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elementtinä. Tavoitteena on löytää strategian tasapainoon liittyviä ongelmia, ymmärtää 
näiden ongelmien syntymekanismi ja löytää ratkaisuja näiden välttämiseksi. Insinööri työs-
sä annetaan myös ohjeita tehokkaan takuulogistiikan rakentamiseksi. 
 
Strategian tasapainon työkaluna käytetään Galbraithin tähtimallia. Tämän mallin strategia, 
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1 Johdanto 
Insinöörityö käsittelee jälkimarkkinoinnin takuuprosessien kehittäminen tuotantotalou-
den näkökulmasta. Suurin osa autoalan takuutoimintaan liittyvästä materiaalista on 
autonvalmistajien omille merkkiorganisaatioilleen tuottamaa.  Valmistajien materiaali on 
myös enemmän teknistä sekä merkkikohtaista työkalujen antoa, eikä se juurikaan ota 
kantaa strategiaan ja inhimillisiin tekijöihin, tai niiden vaikutuksiin. Yleensä takuutoimin-
taa nähdään siis materiaali- ja valmistusvirheen näkökulmasta ja ajattelumaailma päät-
tyy logistiikkaan.   
Tavoitteet ja tutkimuskysymys 
Työn tavoitteena on parantaa kokonaisvaltaisesti takuutoimintaa ja vähentää takuutoi-
mintaan liittyvää kitkaa tulevaisuudessa. Menetelmänä on pureutua strategian tasapai-
noon liittyviin ongelmin, jotka olen usein havainnut tuottavan ongelmia eri organisaati-
oiden sisällä ja jäsennellä ongelmia eri tasapainon tekijöissä. Toisaalta ymmärtää inhi-
millisiä tekijöitä motivaation, tarpeiden ja käyttäytymismallin kautta, jolla ylläpidetään 
motivaatiota ja valitaan oikeantyyppisiä henkilöitä oikeisiin tehtäviin. Insinöörityö käsit-
telee myös takuulogistiikkaa ja sen parantamista. Tässä tavoite on logistiikan kak-
sisuuntaisuuden ymmärtämisessä. 
Rajaus 
Takuutoimintaa ei voi sinänsä käsitellä omana saarekkeena, vaan se on sisäänraken-
nettu osa autonvalmistajista riippuvaista jälkimarkkinointiprosessia. Kuitenkin työn raja-
uksena on tarkastella asioita nimenomaan takuutoiminnan näkökulmasta, eikä työ ota 
kantaa korjaamon ja varaosalogistiikan jälkimarkkinointiprosesseihin, joilla ei ole suo-
raa yhteyttä takuutoimintaan. Toisaalta kokemukseni on, että pelkkä tekninen proses-
sien määrittely ei riitä, vaan inhimillisen puolen ymmärtäminen on välttämätöntä pro-
sessien jalkauttamiseksi organisaatioon. Tämä on asia, jonka ymmärtämiseen meni 
vuosikausia ja on joka aiheuttanut paljon kitkaa. Ihmisen toiminnan ymmärtäminen on 
avainasemassa onnistuneessa takuutoiminnassa. 
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Menetelmä 
Työn nykytilanteen analysoinnin tutkimusnäkökulma on tapaustutkimus ja osittain et-
nografinen ja se perustuu omiin 10 vuoden aikana kertyneisiin kokemuksiin sekä maa-
hantuojan että jälleenmyyjän takuiden hallinnoinnista sekä takuutoiminnan pyörittämi-
seen liittyvistä haasteita Suomessa, Virossa, Latviassa ja Liettuassa. Kokemukset ovat 
kertyneet sekä organisaation sisältä että jälleenmyyjien ja ajoneuvon valmistajan edus-
tajan kanssa organisaatioiden välisessä toiminnassa.   
Päättötyö perustuu tosielämän tilanteisiin yrityksissä ja niiden välisissä suhteissa, mut-
ta tavoitteena on tuoda näkökulma pois yksittäisestä organisaatiosta ja henkilöistä ylei-
selle tasolle ketään henkilöä tai organisaatiota syyllistämättä.  
Työn rakenne 
Työn toisessa luvussa tarjotaan katsaus autoalaan, sen kilpailustrategioihin ja toimin-
taympäristöihin. Tavoitteena on antaa ymmärrys siitä, miksi auton valmistajien toiminta 
tapa on prosessiorientoitunutta ja mitä hyötyjä tällä saavutetaan. 
Luvun 3 tehtävä on tarjota teoriaviitekehys strategian tasapainon hallintaan, jatkuvaan 
parantamiseen, tilannejohtamiseen, muutoksen johtamiseen sekä henkilöstöpuolen 
organisaation ja motivaation hallintaan. 
Luvussa 4 käydään läpi takuutoimintaan liittyviä pehmeitä tai näkymättömiä asioita, 
kuten strategian tasapainoon, motivaatioon, tilannejohtamiseen ja muutosjohtamiseen 
liittyviä haasteita, ja mietitään toimenpiteitä näiden asioiden parantamiseksi.  
Luku 5 on takuulogistiikkaan liittyvien kovien tai selvästi näkyvien haasteiden ja paran-
nustoimiteiden läpikäynti, jotka kannattaa ymmärtää ja ottaa huomioon tehokkaiden 
järjestelmien ja työkalujen luomiseksi takuutoimintaan. 
Kuudennessa luvussa on yhteenveto ja jatkotutkimusehdotuksia. 
 
3 
 
  
2 Auto, yhteiskunta ja autoala 
Jaguar Cars -yhtiön perustajan Sir William Lyonsin kerrotaan todenneen: ”Kaikesta, 
mitä ikinä tulemme luomaan, on auto eniten elollista muistuttava asia.” [The Jaguar 
Business, 2014] Autot ja autoilu herättävät paljon tunteita. Auto on ja tulee jatkossakin 
olemaan status- ja elintason symboli. Tuskin mikään muu asia on saanut niin paljon 
tunneperäistä vastustusta ja kateutta, toisaalta vanhoja valokuva-albumeita selaillessa 
huomio kiinnittyy perhekuvaan tarkoituksella mukaan otettuihin autoihin. Auto on siis 
pahimmillaan tai parhaimmillaan perheenjäsen.  
Autojen teollinen tuotanto aloitettiin funktionaalisena konepajatyyppisenä tuotantona, 
jolloin tuotteiden yksikköhinta muodostui korkeaksi ja sarjat pienehköiksi. Muutoksen 
tähän toi Henry Ford. Hänen kerrotaan Chicagon teurastamoiden toimintaa seurates-
saan saaneen idean Ford Model T:n valmistuksen uudelleen järjestelystä ja syntyi liu-
kuhihna. Vuonna 1908 Model T:tä esitellessä hinta oli 850 $, mutta hinta tippui tuotan-
non lopulla 260 $. [Model T Facts 2012.] 
Teknisesti luotettavaksi kulkuvälineeksi auto kehittyi 1930-luvulla, jolloin se myös oli 
teollisen valmistuksen johdosta hinnallisesti keskiluokan saatavilla Yhdysvalloissa. 
Köyhässä Euroopassa keskiluokka sai 1930-luvulla vielä yleisesti tyytyä parhaimmis-
sakin tapauksissa autoa halvempiin moottoripyöriin, ja autot tulivat yleiseksi vasta 
1950–60-luvun aikana. Nykyään autot ja auton käyttö on yleistä. Kuten liikennetilastol-
lisesta vuosikirjasta 2012 taulukkoon 1 kerätyistä tiedoista selviää, on 78 prosentilla 
kotitalouksista auto käytössä ja lapsiperheillä lähes kaikilla.   
Taulukko 1. Autollisten kotitalousten osuus [Liikennetilastollinen vuosikirja 2012. s.53.] 
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Yleisintä autottomuus on yksinasuvien vanhusten keskuudessa, joilla vain 38 prosentil-
la on auto, ja nuorten sinkkutalouksissa, joissa vain hieman reilulla puolella on auto 
kotitaloudessa. [Liikennetilastollinen vuosikirja 2012.] 
Auto ja erityisesti henkilöauto on myös ylivoimaisesti suosituin kulkuneuvo suomalais-
ten arjessa, sillä kuten taulukosta 2 löytyvästä Liikenneviraston henkilöliikenne tutki-
muksesta selviää, suoritetaan kolme neljäsosaa päivittäisistä henkilökilometristä henki-
löautolla. [Henkilöliikennetutkimus 2010–2011.] 
Taulukko 2. henkilökilometrit eri kulkutavoilla. [Henkilöliikennetutkimus 2010–2011, s.19.] 
 
Auto ja sen myyntiin ja jälkimarkkinointiin erikoistunut autoala työllistää autoalan kes-
kusliiton vuoden 2013 tiedon mukaan 27500 ihmistä, eli kyseessä on merkittävä työllis-
täjä. Kuviosta 1 näkee, että viime vuosikymmeninä on myyty keskimäärin noin 120 tu-
hatta autoa vuosittain.  Selkeästi havaittavana poikkeuksena on 80-luvun lopun myyn-
tipiikki ja sitä seurannut 90 -luvun alun laman aiheuttama radikaali myynnin putoami-
nen. [Autoala ammattina 2014; Ensirekisteröinnit 2014.] 
5 
 
  
 
Kuvio 1. Henkilöautojen ensirekisteröinnit 1956–2012. [Ensirekisteröinnit 2014.} 
Pysyäkseen kunnossa jokainen auto tarvitsee huoltoa ja korjausta, jonka tarve on si-
doksissa auton ikään ja suoritettuun ajomäärään. Tätä huoltojen ja korjausten ympärille 
keskittyvää liiketoiminta-aluetta kutsutaan autoalalla yleisesti jälkimarkkinoinniksi ja se 
sisältää varaosakaupan, huolto- ja korjaustyön sekä näihin liittyvän koulutus- ja takuu-
toiminnan. 
 
Kuvio 2. Autokannan kehitys on ollut hyvin henkilöautopainotteista. [Automäärän kehitys 1940 
– 2013. 2014.] 
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Kuten kuviosta 2 selviää, on autokannan kehityksen kasvu ollut hyvin tasaista sodan 
jälkeisinä vuosina. Kasvu on ollut hyvin henkilöautopainotteista. Jälleen poikkeuksena 
on 90-luvun laman aiheuttama hetkellinen tasaantuminen. 
Autolla ja autoilulla pidetään nykyaikaisen yhteiskunnan pyörät pyörimässä. Autolla 
pystyy halutessaan näyttämään varallisuuttaan, mutta se on ennen kaikkea arkinen 
hyödyke. Autolla kuljetetaan lapset tarhaan ja yritysten työntekijät töihin. Autoalan 80-
luvulla lanseeraama, takalasitarroista tuttu, sanonta ” Auto - Sillä kulkee kaikki” pitää 
harvinaisen hyvin paikkansa.  
2.1 Autoalan liiketoiminta Suomessa 
Karkeasti autoala voidaan jakaa valmistajan tukemaan merkkiorganisaatioon ja auto-
merkin valmistajasta riippumattomiin toimijoihin. Valmistajan merkkiorganisaatiosta 
riippumattomat voidaan myös jakaa ketjuun sitoutuneisiin ja täysin sitoutumattomiin 
toimijoihin. Toisaalta merkkiorganisaatiota voidaan jakaa yksittäisestä autotalosta koos-
tuviin yrityksiin ja useita autotaloja sisältäviin konserneihin. Kuviossa 3 on autoalan 
toimijat jaoteltu Porterin kilpailustrategian mukaan. Tästä ei kuitenkaan vielä saada 
kattavaa kuvaa autoalan toimijoista, vaan toimijoiden tyypillisiä piirteitä pitää tarkastella 
tarkemmin. 
 
Kuvio 3. Autoalan kilpailustrategiat Porterin kilpailustrategiamatriisilla.  
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Havainnollisempaa onkin sijoitella korjaamot prosessiorientoituneen toimintamallin, 
merkkisidonnaisuuden, tuntihinnan, tila ja laitekustannusten, asiakaskunnan autojen 
iän, teknisen tuen, yrittäjävetoisuuden ja työn valikoinnin suhteen kaksiakseliselle ku-
vaajalle kuvion 4 mukaisesti.  
 
 
Kuvio 4. Korjaamoiden strategioiden sijoittautuminen erillisten tekijöiden vahvuuden perusteel-
la helpottaa luokittelua. Muuttujina sitoutuminen prosessiorientoituneen toimintamallin ja 
merkkisidonnaisuuteen, tuntihinnan ja tila sekä laitekustannukset, asiakaskunnan autojen 
iän ja teknisen tuen sekä yrittäjävetoisuuden ja työn valikoinnin suhteen. 
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Valtuutettu merkkikorjaamo- ja jälleenmyyjästrategia 
Merkkistrategiassa jälleenmyyjä sitoutuu noudattamaan valmistajan standardeja ja toi-
mintatapoja. Strategiassa tila- ja työkalukustannukset ovat korkeita. Korjaamo myös 
sitoutuu hoitamaan kuntoon kaikki edustamaan merkkiin alkuperäiskunnossa olevat 
vialliset ajoneuvot ilman työn valikointia eli etukäteen hankaliksi tiedetyistä töistä ei 
kieltäydytä, vaikka työtä aloitettaessa tiedetään, että kaikkia käytettyjä tunteja ei vält-
tämättä päästä veloittamaan. Autonvalmistajan valtuuttama merkkikorjaamo sitoutuu ja 
saa tehdä takuutöitä. Ryhmäpoikkeusasetus ei avaa takuutöiden suorittamista sitoutu-
mattomille korjaamoille, eli takuukorjaukset on valtuutettujen korjaamoiden yksinoikeus. 
Vastapainona jälleenmyyjällä on täysi valmistajan ja maahantuojan tuki kaikissa tekni-
sissä ongelmissa. Tyypillinen merkkikorjaamon asiakaskunta ajaa uudehkoilla, alle 
viisivuotiaalla, autoilla. Harvaan asutussa Suomessa merkkiorganisaatiot voidaan vielä 
jakaa niihin, jotka toimivat yhdellä merkillä ja merkkiklustereihin, joilla on parhaimmil-
laan jopa 20 merkkiedustusta. Tyypillisesti merkkikorjaamon pyörittämisestä vastaa 
palkattu johto, ja korjaamo on osa täydenpalvelun autotaloa. 
Merkkikorjaamotoiminnassa pienillä ja erikoisilla merkeillä on mahdollista myös saavut-
taa paikallinen monopoli, koska monimerkkistrategialla toimivat korjaamot eivät uskalla 
koskea hankalana pitämäänsä merkkiin, jolloin myös vanhempien autojen omistajat 
ovat sitoutuneita merkkiorganisaatioon, tällöin asiakkaiden siirtyminen merkkikorjaa-
moista sitoutumattomiin on huomattavasti hitaampaa. 
Ketjuun sitoutunut monimerkkistrategia 
Korjaamo sitoutuu tiettyihin ketjuohjaukseen varaosien hankintakanavissa, markkinoin-
nissa ja ketjun ulkoasuvaatimuksissa. Asiakkaiden hintamielikuvassa korjaamo sijoittuu 
merkkikorjaamoita edullisemmaksi. Huollon hinta-asettelussa ei useinkaan ole radikaa-
lia eroa merkkiorganisaatioon nähden, mutta yleisissä ja rutiininomaisissa korjaustöissä 
hintaerotus voi olla merkittävä. Korjaamolla on usein ketjun mukana tulevaa yleistä 
teknistä tukea, mutta vaikeimpiin ja merkkikohtaista diagnosointivälineitä tarvitseviin 
ongelma tapauksiin ei kosketa, ellei ole vikakohtaista tuotetuntemusta ongelman aihe-
uttajasta. Tyypillisesti ketjuun sitoutuneet korjaamot toimivat yrittäjävetoisesti, mitä ko-
rostetaan yrityksen markkinoinnissa. Markkinoinnissa myös korostetaan ryhmäpoikke-
usasetusta, joka avasi takuuikäisten ajoneuvojen huoltotoiminnan kaikille toimijoille, 
kunhan autonvalmistajan laatumääritykset täytetään ja huolto-ohjeita noudatetaan. 
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Ketjuun sitoutumaton monimerkkistrategia 
Ketjuun sitoutumaton monimerkkistrategialla toimivat korjaamot ovat villejä ja vapaita, 
joten heidän määrittely on yksiselitteisesti hankalaa, koska toiminnasta löytyy runsaasti 
eri variaatioita. Nämä korjaamot markkinoivat itsestään lehdissä ”Kaikki alan työt” -
toimintakuvauksella. Työn jälki vaihtelee loistavan ja katastrofin väliltä. Sitoutumatto-
man monimerkkistrategiakorjaamot ovat lähes täysin yrittäjävetoisia, ja yleensä palkat-
tua henkilöstöä on vain muutama. Töistä valitaan ne, joista uskotaan selvittävän eli 
määräaikaishuoltoa ja suoraviivaista mekaanista korjausta. 
Ketjuun sitoutumaton, tiettyyn automerkkiin erikoistunut keskittymisstrategia 
Suomessa toimii myös useita tiettyyn merkkiin tai valmistusmaahan erikoistuneita 
merkkiorganisaatioon sitoutumattomia korjaamoita. Nämä yrittäjävetoiset paikat ovat 
usein lähtöisin omistajan omasta autoharrastuksesta ja innostuksesta tiettyyn auto-
merkkiin tai valmistusmaahan. Usein nämä korjaamot hankkivat valmistajan korjaamo-
kirjallisuus ja tiedoteportaaleihin vuositunnukset, sekä pyrkivät hankkimaan merkkikoh-
taisen testauslaitteita, kunhan niiden käytöstä saadaan riittävää taloudellista hyötyä. 
Hinnaltaan nämä pyrkivät olemaan merkkiorganisaatiota edullisimpia ja myös toimivat 
merkkiorganisaatiota edullisimmissa tiloissa. Varaosien toimitusketjujen suhteen nämä 
toimijat ovat myös joustavia ja he käyttävät sekä tarvike, että alkuperäisosia. Alkupe-
räisosien suhteen kanavian käytetään sekä maan virallisia maahantuojia että kansain-
välisiä toimijoita. 
Osa tätä keskittymisstrategiaa on paikallinen monopoli, ja nämä merkkiin keskittyneet 
korjaamot ovat pienten ja hankaliksi korjattaviksi koettujen merkkien ympärillä ainoita, 
jotka pystyvät murtamaan merkkiorganisaation paikallista monopolia.  
Differoitumispainotteinen keskittymisstrategia autoalalla. 
Suomessa autoalalla differoitumispainotteinen keskittymisstrategia on harvinainen, 
mutta tähän lokeroon sopivia toimijoitakin on olemassa. Tämä strategiaa käytetään niin 
eksoottisten autojen kaupassa, mutta myös korjaamoalalla, esimerkiksi alumiinikorikor-
jauksen yhteydessä. Alumiinisilla korirakenteilla pystytään ajoneuvon painoa vähentä-
mään huomattavasti, millä on suora yhteys ajoneuvon polttoaineenkulutukseen eli hiili-
dioksidipäätöihin. Tämän johdosta alumiini on tehnyt vahvan tulemisen keskiluokkaa 
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kalliimpien autojen eli niin sanottujen Premium-merkkien koreihin, koska ajoneuvojen 
kate- ja kustannusrakenne mahdollistavat tämän ympäristöasioiden paineessa. Kolari-
tapauksessa näiden kolarikorjaaminen on hyvin keskittynyttä toimintaa kalliiden tila-, 
koulutus- ja erikoistyökalujen vaatimusten suhteen. Tämän vuoksi Suomen kokoisilla 
markkinoilla alumiinikorjaustoimintaa joudutaan keskittämään muutamaan toimijaan, 
jotta toiminnan volyymi pysyy järkevänä. Usein alumiinikorjauksessakin pyritään muo-
dostamaan merkkiklustereita, koska tilavaatimukset ja vaadittavat perustyökalut merk-
kien välillä ovat hyvin samankaltaisia. 
2.2 Standardien ja prosessiorientoituneen toimintatavan tarkoitus 
Ajoneuvotekniikka on kehittynyt viimeisten vuosikymmenten aikana nopeasti. Vielä 
1970-luvulla radio saattoi olla ainoa elektroninen laite autossa, vaikkakin kärjettömät 
sytytykset tekivät vahvasti tuloaan. Malliston kalleimmissa autoissa sähköisesti ohjatut 
polttoaineen suihkutukset tekivät ensitulemisen, mutta nämä olivat myydyissä autoissa 
vielä harvinaisia etenkin kalliin autoverotuksen Suomessa. Käyntiongelmissa klassinen 
”saako auto sytytyskipinää ja polttoainetta?” -vianhaku oli toimiva tapa diagnosoida 
vikoja, ja sähköongelmat pystyttiin yleensä ratkaisemaan virtakynällä.   
1980-luvulla polttoaineen suihkutukset yleistyivät, ja vuosikymmenen lopulla Euroopas-
sa läpilyöneet katalysaattorit jopa vaativat sähköisen ohjauksen polttoaineen syötöltä. 
Lukkiutumattomat ABS-jarrut tekivät läpimurtonsa. Diagnostiikkaan tuli sähköisiä tes-
tausvälineitä, ja eräänä virstanpylväänä voidaan pitää yhdysvaltalaisen autoinsinöörien 
katto- ja standardoimisjärjestön (Society of Automotive Engineers) SAE:n 1988 määrit-
telemää standardia diagnostiikkaliitännän rajapintaa, jossa määritellään suositus käyte-
tylle liittimelle ja signaalin muodolle. Sähköinen diagnostiikka tosin on ollut varhaisim-
massa muodossa käytössä 60-luvun lopulta alkaen, mutta se oli perustunut epästan-
dardeihin ratkaisuihin. Tämän rajapinnan standardisoinnin tuloksena marketeista on 
nykyään mahdollista ostaa (On-board diagnostics) OBD-skannereita, joilla jokaisella on 
mahdollisuus suorittaa ajoneuvon itsediagnostiikan tallentamiin vikakoodeihin perustu-
vaa vianhakua.  
Arkkitehtuuriltaan 1980-luvulla elektroniset ohjainyksiköt olivat vielä yksinäisiä toimijoi-
ta, joille tieto toisen yksikön toiminnasta siirrettiin perinteisellä johdotuksella ohjainyksi-
köiden välille. 
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1990-luvun alussa tuli Suomessa ja Länsi-Euroopassa kaikkiin autoihin pakolliseksi 
katalysaattori, jonka johdosta polttoaineen annostelu oli pakko suorittaa sähköisellä 
ohjauksella myös kaikkein halvimmissa autoissa. Turvallisuudesta tuli myyntivaltti, jo-
ten ABS-jarrut jatkoivat yleistymistä samoin kuin vielä 80-luvulla erittäin harvinaiset 
turvatyynyt tulivat vakiovarusteeksi muutamassa vuodessa lähes kaikkiin uusiin autoi-
hin. 1990-luvun turvallisuustulokas oli ajonvakautus, joka ruotsalaisen Teknikens Värld 
-lehden hirvitestistä alkaneen tapahtumaketjun tuloksena tuli hyvin nopeasti saataville 
myös tavallisiin autoihin. Ajonvakautus, jota usein kutsutaan lyhenteellä ESP (Elektro-
nisches Stabilitätsprogramm) tai DSC (Dynamic Stability Control), vaatii toimiakseen 
nopeaa tiedonkulkua ja ohjaamista moottorinohjauksen, ABS-jarrujen ja auton kulkuti-
latietojen välille. Tämä tiedonsiirto olisi voitu järjestää yksiköiden välillä kulkeneilla pe-
rinteisillä tietoväylillä, mutta toinen 90-luvun autotekninen yleistyjä toi tähän viisaam-
man ratkaisun, nimittäin väylätekniikan, joista 80-luvulla ensiesiintymisen tehnyt (Cont-
roller Area Network) CAN-väylä lienee tunnetuin.  
CAN-väylä mahdollisti auton käsityönä tehtävien johtosarjojen yksinkertaistamisen ja 
pudotti auton johtosarjojen pituutta kilometreillä ja painoa kymmenissä kiloissa. Nykyai-
kainen auto onkin tietoverkko pyörillä. 
 
 
Kuva 1. Jaguar F-typen mallivuoden 2013 väyläarkkitehtuuri ja neljä erinopeuksista väylää 
kuvastaa nykyaikaisen ajoneuvotekniikan monimutkaisuutta. [Pekkarinen 2013]. 
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Monimutkaistunut autotekniikka on aiheuttanut vaatimuksia vikojen diagnosointiin. To-
dellisessa elämässä esiintyy tapauksia, että auto ei lähde käyntiin, koska takaluukun 
katkaisimessa on ollut jäätynyttä vettä. Logiikka tässä on ollut esimerkiksi se, että 
moottorinohjaukseen oli ohjelmoitu, että auto ei saa käynnistyä ennen kuin takaluukun 
lukitus on todettu toimivaksi. Tällaisten vikojen diagnosointiin ja korjaamiseen eivät 
perinteiset menetelmät riitä, vaan vaaditaan toimintaa selkeällä ja ennalta määritetyllä 
toiminta tavalla, jotta vika löydetään ja esimerkiksi tapauksessa oleva virheellinen oh-
jelmistokoodi muutettua ajoneuvon valmistajan toimesta.  Nykyaikainen auto onkin tie-
toverkko pyörillä, kuten kuvassa 1 olevasta Jaguar F-typen väyläarkkitehtuurista selvi-
ää. 
Nykyään autoalalla puhutaankin vianhaun strategiasta ja prosessista. Vianhakua suo-
rittavan tuleekin miettiä, toimiiko järjestelmä puutteellisesti, onko koko järjestelmän toi-
minta lakannut vai antaako jokin järjestelmän anturi viallista tietoa? Onko toiseen oh-
jainlaitteeseen yhteys katkennut tai järjestelmällä ylipäätään toimintaedellytyksiä? Tä-
män diagnostiikan helpottamiseksi testilaitteissa on perinteisten vikakoodien lisäksi 
mahdollista tutkia järjestelmien signaaleja ja myös antaa signaaleja järjestelmien toi-
minnan tarkastamiseksi. Laitteilla voidaan myös tutkia väylän ohjainyksiköiden läsnä-
oloa kuin tietokoneen verkossa ikään. Näiden testilaitteiden tulosten perusteella on 
valmistajat julkaisseet ohjattuja ja yksilöityjä diagnosointiprosesseja, jotka helpottavat 
vian analyyttistä lähestymistä. Tämän lisäksi valmistajat tarjoavat yleisiin ongelmiin 
teknisiä tiedotteita, joissa on valmis diagnosointi ja korjausohjeet yleisimpiin ongelmiin. 
Teoriaosiossa esiteltävä 80/20 -sääntö pätee myös tässä eli yleensä useimpiin ongel-
miin löytyy valmistajan kehittämä valmis ratkaisu. Tarvittaessa maahantuojan tai val-
mistajan tekniseen tukeen voi ja pitää olla yhteydessä. Teknisellä tuella on nykyään 
jopa mahdollisuus etätutkia viallista ajoneuvoa. Tämä tapahtuu internetiin kytketyn tes-
tilaitteen välityksellä. Testerien käyttölokit myös paljastavat, mitä asentaja on kyseiselle 
autolle tehnyt. 
Vianhaku vaatii siis hyvin prosessiorientoitunutta toimintaa niin valmistajalta, maahan-
tuojalta ja jälleenmyyjän korjaamolta. Tämä prosessiorientoitunut toimintamalli, jonka 
jotkut kokevat myös ikävän byrokraattiseksi, on vaatinut korjaamoiden toimintatavan 
muutoksia. Aikanaan huippuasentaja tiesi, että auton nykiessä piti vaihtaa sytytys-
puolat, ja usein osuivat valistuneessa arvauksessaan oikeaan. Nykyään tällainen tieto 
on menettänyt lähes kokonaan merkityksen. Asentajan ja työnjohtajan pitää pystyä 
analyyttiseen prosessinomaiseen toimintaan, koska valistuneellakin arvauksella on 
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tekniikan monimutkaistuessa suuri riski osua harhaan. Tämä on aiheuttanut kitkaa kor-
jaamomaailmassa viimeisen 10–15 vuoden aikana, kun vanhoista toimintatavoista on 
jouduttu hankkiutumaan eroon. 
Korjaamomaailmaan on myös tullut henkilöstön pätevyysluokittelu, jossa valmistaja 
määrittää tietyt standardit henkilöstön osaamiselle. Esimerkiksi saadakseen tehdä ta-
kuutöitä asentajan on täytettävä auton valmistajan minimitaso todennetun osaamisen 
ja käytyjen koulutusten suhteen.  
Standardit ja prosessiorientoitunut toimintamalli ei koske vain korjaamomaailmaa ja 
jälkimarkkinointia, vaan on myös ajoneuvon valmistajan työkalu varmistaa kokonaisval-
taisesti, että merkin asiakas saa ajoneuvon valmistajan haluaman asiakaskokemuksen 
eli yksiselitteisesti tavoitteena on tyytyväinen asiakas, joka ostaa myös tulevaisuudessa 
automerkin tuotteita ja palveluita eli tuo rahaa sekä valmistajalle, maahantuojalle että 
jälleenmyyjälle.  
Tavoite-keinohierarkian (englanniksi: hierarchy of objectives) ideana on, että ylemmän 
tason tavoitteen saavuttamisen keinot ovat alemman tason tavoitteita. Kyseessä on 
strategisen suunnittelun työkalu, jolla tavoitteet ja tarvittavat keinot voidaan jäsennellä. 
[Youker, 2003.] 
 
Kuvio 5. Tavoite-keinohierarkian ideana on, että ylemmän tason tavoitteen saavuttamisen kei-
not ovat alemman tason tavoitteet. [Youker, 2003.] 
Autojen valmistajien tavoitteena on tehdä rahaa pitkällä aikavälillä. Auton suunnitteluun 
menee jopa viisi vuotta ja tekniikan ja tuotannon kehittämiseen miljardeja euroja rahaa. 
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Kustannusten kuolettamiseksi ja voiton tekemiseksi valmistajan täytyy pystyä myy-
mään tuotteita hyvällä katteella ja käyttöasteella.  Avainasemassa tässä ovat tyytyväi-
set asiakkaat sekä haluttavat ja laadukkaat palvelut ja tuotteet. Standardit ja prosessit 
ovat keino saavuttaa nämä tavoitteet. Näillä siis pyritään varmistamaan, että asiakkaan 
ei tarvitse hakea uutta Premium-merkkiä edustavaa autoaan navettaa muistuttavasta 
myymälästä. Ja vaikka jälleenmyyjä toimisi hienossa lasipalatsissa eli puitteet olisivat-
kin kunnossa, tällä pyritään estämään se, ettei asiakas joudu korjaamon osaamatto-
muudesta ja vääristä toimintatavoista johtuvien kustannusten maksumieheksi. Tällaiset 
ongelmat eivät yleensä katkaise asiakassuhdetta vain väärin toimineeseen jälleenmyy-
jään vaan koko merkkiin. Kuten markkinoinnista hyvin tiedetään, on nykyisen asiak-
kaan säilyttäminen uuden asiakkaan hankintaa huomattavasti halvempaa. 
Kuvassa 6 on hahmoteltu ajoneuvon valmistajan näkökulmasta ylempien tasojen tavoi-
te-keinohierarkian osa-alueet, jotka vaaditaan menestyksekkään automerkin ylläpitämi-
seksi. Hahmotelmassa on mukana myös alempia tasoja, joilla on selkeä vaikutus ta-
kuutoimintaan. Näissä ei ole pitkällä tähtäimellä eturistiriitoja autonvalmistaja, maahan-
tuojan, jälleenmyyjän ja asiakkaan välillä, vaan ne tukevat hyvää taloudellista tulosta ja 
asiakaskokemusta kokonaisvaltaisesti. 
 
 
Kuvio 6. Tavoite-keinohierarkia autonvalmistajan näkökulmasta kertoo standardien ja proses-
sien mielekkyyden autonvalmistajan näkökulmasta.   
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Standardit ja prosessit eivät ole vain autonvalmistajan vaatimuksia, vaan ajoneuvotek-
niikan kehitys ja ympäristövaatimukset ovat asettaneet viranomaisten asettamia päte-
vyysvaatimuksia myös tiettyjä huolto- ja korjaustöitä suorittaville toimijoille. Esimerkiksi 
ilmastoinnin täyttämistä säädellään nykyään asetuksen 452/2009 vaatimustasolla, jon-
ka mukaan ajoneuvoilmastointilaitteiden asennus- huolto- ja korjaustöitä tekevien asen-
tajien tulee osoittaa pätevyys Turvallisuus- ja kemikaalivirasto Tukesin hyväksymällä 
kokeella, joista on myös Tukesin ylläpitämä rekisteri hyväksytyistä toimijoista [Ajoneu-
vojen ilmastointilaitteet  2013; Ympäristönsuojelulaki 2009]. Samoin yli 50 voltin jännit-
teiden käyttäminen sähkö- ja sähköhybridiautojen voimansiirrossa on asettanut vaati-
muksia näitä töitä suorittaville asentajille ja heidän työnjohtajille, kuten esimerkiksi pä-
tevyystasot S3 ja SFS 6002 [Sohlberg & Martansaari 2013]. 
Tulevana trendinä on varmaan viranomaismääräyksien lisääntyminen turvallisuuteen ja 
ympäristöön liittyvissä töissä. Ammattiliikenteessä kuljettajana toimiminen vaatii tule-
vaisuudessa virallisen koulutuksen ja viranomaishyväksynnän. Todennäköistä on, että 
ajoneuvon ammattimaiseen huolto- ja korjaustoimintaan tulee vastaavanlainen vaati-
mus pitkällä aikavälillä, koska tekniikka monimutkaistuu ja väärin tekeminen ei enään 
vain riko autoa vaan vaarantaa käyttäjän ja ympäristön turvallisuuden. 
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2.3 Korjausprosessi ja korjaamo-organisaatio 
Oli kyseessä asiakkaan maksama tai valmistajan takuuehtojen mukaisesti maksama 
työ, korjausprosessi lähtee asiakasvalituksesta, työtilauksesta tai huollon aikana havai-
tusta korjaustarpeesta ja päättyy ajoneuvon takaisinluovutukseen asiakkaalle. Korjaus-
työn perusprosessi on periaatteessa sama riippumatta korjaamon perustoimintastrate-
giasta, mutta korjaamon käyttämän teknisen materiaalin ja saatavilla olevan teknisen 
tuen määrä vaihtelee korjaamon tason mukaan.   
Korjaamokirjallisuuden ja teknisen tiedotemateriaalin suhteen ajoneuvon valmistajat 
ovat velvoitettuja antamaan kaikille halukkaille pääsyn tietoihin. Yleisemmin tämä vel-
voite on täytetty siten että ajoneuvonvalmistajilla on tietoportaali, johon kaikki halukkaat 
voivat hankkia tunnukset. Tunnukset ovat maksullisia sekä valmistajan virallisille kor-
jaajille, että valmistajan verkoston ulkopuolisille toimijoille. Virallisilla toimijoilla on usein 
vuosittaiset ryhmälisenssit, mutta yksittäinen tiedon tarvitsija voi ostaa lukuaikaa aina 
muutamasta tunnista vuoteen. 
Käytäntö on kuitenkin osoittanut, että harva valmistajan verkostosta riippumaton kor-
jaaja lähtee ostamaan korjausohjeita yksittäiseen satunnaiseen korjaukseen, koska 
ohjeiden hinta ja niiden lukemiseen kulunut aika vie usein työn kannattavuuden.  Poik-
keuksia tähän kuitenkin löytyy, ja monilla tiettyyn automerkkiin erikoistuneilla sitoutu-
mattomilla alan toimijoilla onkin ostetut tietoportaalin käyttötunnukset, koska riittävillä 
volyymeilla tietoportaalin käyttöön sijoitetut rahat tulevat suhteellisen helposti takaisin 
korjaamon kohonneena tuottavuutena. 
 
Kuvio 7. Yleinen korjausprosessi asiakasvalituksesta auton luovutukseen. 
17 
 
  
Kuviossa 7 on yksinkertaistettu ja yleispätevä autojen korjausprosessikaavio. 
Jokaisella autonvalmistajalla on oma näkemys korjausprosessin yksityiskohdista, mutta 
ydinprosessi on merkkien välillä hyvin samankaltainen. 
Asiakasvalitus tai työtilaus on työn lähtökohta. Tämä voi olla asiakasta autossa 
ärsyttävä vika, ominaisuus tai normaali huoltotilaus määräaikaishuollosta. Myöhempien 
erimielisyyksien välttämiseksi nämä kirjataan työmääräykseen ja työmääräykseen ote-
taan asiakkaan allekirjoitus. Yleensä tämä työvaihe tapahtuu asiakkaan kontaktissa 
korjaamoon ja työnvastaanottotiskillä. 
Työn alkuvalmistelussa varmistetaan, että asiakkaan reklamaatiot eli asiakasvalitukset 
tai työtilaukset ovat yksiselitteisiä. Tarvittaessa asiakkaaseen otetaan yhteyttä uudel-
leen ja pyydetään lisäinformaatiota. Merkkikorjaamon työn alkuvalmisteluun kuuluu 
ajoneuvon takaisinkutsu- ja huoltokampanjatilanteen tarkistaminen. Työn alkuvalmiste-
lussa tarkistetaan myös valmistajan tekniset tiedotteet, joista löytyvät usein ohjeet 
yleisten asiakasreklamaatioiden korjaamiseen. Työn alkuvalmisteluun kuuluu myös 
korjaus- ja huolto-ohjeiden hakeminen. Työn alkuvalmistelun tehtävänä on varmistaa 
asiakasreklamaation aiheuttajakohteen olemassaolo ja tarvittavan tiedon esikeräämi-
nen ennen korjaukseen tai huoltotyön aloittamista. Alkuvalmistelun tehtävänä on mah-
dollistaa nopeampi läpimenoaika, kun asentajien ei tarvitse käyttää aikaansa epämää-
räisten asiakasvalitusten tai työtilausten selvittelyyn ja teknisten tiedotteiden läpikäytiin 
ja korjausohjeiden hakemiseen. Tällä on luonnollisesti positiivinen vaikutus korjaamon 
tuottoon. Työn alkuvalmistelu on työnjohtajan tehtävä.   
Diagnoosi on ongelman aiheuttajan selvitystä. Joskus asiakkaan reklamaation aihe on 
selvä, mutta aiheuttajasta ei ole teknisistä tiedotteista huolimatta selvyyttä tai epäilys-
ten varmentaminen vaatii lisätutkimuksia. Tätä työtä kutsutaan diagnoosiksi. Nykyai-
kainen ajoneuvotekniikka on monimutkaista, mutta laitteiden suunnittelussa ja korjaa-
mokirjallisuudessa on otettu diagnosoitavuus myös hyvin huomioon. Onkin hämmästyt-
tävää, kuinka monimutkaisessa tekniikassa useimpien alijärjestelmien toimivuus voi-
daan tarkastaa ruuviakaan irrottamatta. Perinteistä työtä tosin tarvitaan toimintaedelly-
tysten tarkistamiseen. Tällä tarkoitetaan sitä, että verkossa olevalla järjestelmällä tar-
vitsee esimerkiksi olla käyttöjännite, maa ja verkkoyhteys kunnossa, jotta järjestelmällä 
on toimintaedellytykset olemassa.  
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Korjaamokirjallisuuden ja testilaitteiden diagnostiikka ohjeista on myös kehittynyt pro-
sessikuvauksia, joissa lähtökohtana on kuviteltavissa olevat järjestelmän virhetilanteet 
ja luettelo ongelman esiintyessä tarkastettavista asioista ja toimenpiteistä. 
Takuuohjeissa on myös usein määritelty valmistajan sallima maksimiaika itsenäiselle 
diagnostiikalle. Jos ongelmien aiheuttaja ei selviä tässä ajassa, tulee maahantuojan tai 
valmistajan tekninen tuki avuksi. Nykyaikaisessa ajoneuvossa ei korjaamolla ole aina 
mahdollisuuksia kaikkien ongelman korjaamiseen, vaan esimerkiksi ohjelmistovirhei-
den esiintyessä tarvitaan valmistajan tukea ohjelman virheiden korjaamiseksi. Diag-
noosin tekee yleensä asentaja, mutta trendi on ollut, että varsinkin suuremmilla kor-
jaamoilla on erillinen diagnostikko, jonka roolina on mahdollisimman tehokas diagnoo-
sin teko. Diagnostiikasta tallennetaan yleensä kirjalliset kuvaukset työnjohtajan ohjeis-
ta, asentajan havainnoista ja mittaustuloksista sekä mahdollisten testilaitteiden tulos-
teet. 
Korjaus tai huoltotyö suoritetaan valmistajan korjaamokirjallisuuden ohjeiden mukaan. 
Yleisesti nämä sisältää tarkan työkuvauksen sisältäen muun muassa tarvittavat kiris-
tysmomentit. Laadun varmistamiseksi tietyt auton komponentit pitää irrotuksen jälkeen 
aina uusia. Näitä komponentteja on tyypillisesti kriittisten kohteiden kiinnityspultit, mut-
terit ja tiivisteet. Korjaamokirjallisuudesta löytyy myös listaus näistä vaihdettavaksi 
määrätyistä komponenteista. Korjausohjeiden noudattaminen on tärkeää, koska tästä 
riippuu korjaustyön tekninen laatu. Työstä kirjataan valmistajan vaatimuksen mukaiset 
tallenteet, kuten esimerkiksi työnjohtajan ohjeet, kirjallinen kuvaus tehdystä työstä ja 
vaihdettujen osien sarjanumeroista. 
Työn loppuvalmisteluun kuuluu mahdolliset korjauksen laatutarkastelut, työn laskutuk-
set, ilmoittamiset asiakkaalle, mahdollisten takuuanomusten lähettäminen maahan-
tuontiin tai valmistajalle sekä mahdollisten vaihdettujen takuuosien varastointi. Työn 
loppuvalmisteluun kannattaa yhdistää valmistajan politiikan mukainen jatkuva tai sa-
tunnainen laadunvarmistus, jossa tarkastetaan työ valmistajan määrittämien menetel-
mien ja ohjeiden mukaan tehdyksi. Mahdolliset parannustarpeet kannattaa tehdä mie-
luimmin sisäisten löydösten perusteella kuin imago tappioiden saattelemana tekniikan 
alan lehtien tekemien korjaamotestien perusteella tai asiakkaan turvallisuuden vaaran-
tumiseen johtaneen selvitystyön seurauksena. Työn loppuvalmistelun tehtävät kuuluvat 
työnjohtajalle ja takuukäsittelijälle.  
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Auton asiakkaalle luovutus on korjaamovierailun päätös. Tässä vaiheessa kerrotaan 
asiakkaalle ajoneuvoon tehdyt toimenpiteet.  Onnistuneen korjaamovierailun vähim-
mäisvaatimus on, että sovitut työt on tehty asianmukaisesti, ammattitaitoisesti sekä 
asiakkaan ei tarvitse uudestaan palata mahdollisiin ongelmiin.  Epäonnistuneita saman 
asiakasvalituksen uudelleen korjauksia kutsutaan uusintakorjauksiksi tai usein käyte-
tään englannin kielistä repeat repair - termiä.Ajoneuvon luovutus asiakkaalle kuuluu 
työn luovuttavalle asiakaspalvelijalle eli työnvastajanottajalle tai työnjohtajalle. Luovu-
tukseen kuluvaa aikaa voidaan vähentää siten, että asiakkaalle selostetaan esimerkiksi 
puhelimitse tehdyt toimenpiteet heti ajoneuvon huolto- tai korjaustyön valmistuttua. 
Valmistajan standardit ja korjaamon sisäinen laadunvarmistus voivat vaatia, että kor-
jaamokäyntiä seuraa asiakastyytyväisyyskysely. Kyselyiden tulosten läpikäynti ja nega-
tiivisissa tapauksissa asiakasyhteydet kuuluu korjaamopäällikölle tai huoltopäällikölle.  
Korjaamo-organisaatio 
Kuviossa 8 on tyypillinen korjaamon organisaatio, joka koostuu korjaamon toiminnasta 
vastaavasta korjaamopäälliköstä, työnvastaanottajista, korjaamon työnjohtajista, ta-
kuukäsittelijästä ja varaosa-organisaatiosta. Korjaamon koon mukaan tehtäviä on 
mahdollisesti jouduttu yhdistämään, ja usein työn vastaanottajan ja korjaamon työnjoh-
tajan tehtävät on yhdistetty. Myös takuukäsittelijä on valitettavan usein yhdistetty työn-
johtajaan. Korjaamon työnjohtajien määrä on sidoksissa asentajien määrään, eikä 
työnjohtajalla voi olla liian montaa asentajaa huolehdittavana ilman toiminnan tason 
kärsimistä. Joissain korjaamossa esiintyy myös huoltopäällikön titteleitä organisaatiois-
sa. 
 
 
Kuvio 8. Ajoneuvonvalmistajien näkemys tyypillisestä korjaamo-organisaatiosta. Pienemmissä 
korjaamoissa rooleja voi joutua yhdistämään. Työnjohtajien ja työnvastajanottajien määrä 
riippuu korjaamon koosta eli asentajamäärästä. 
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Korjaamopäällikkö vastaa autotalo –tyyppisessä jälleenmyyjä konseptissa johdolle jäl-
kimarkkinoinnin johtamisesta ja kehittämisestä. Kyseessä on yleensä palkattu henkilö, 
mutta vain huoltoon keskittyvissä paikoissa korjaamopäällikkö saattaa myös olla omis-
taja. Alaisena toimivat työn vastaanottajat, työnjohtajat, varaosamyyjät ja -päällikkö, 
sekä asentajat. Isoimmissa paikoissa alaisuuteen saattaa kuulua myös tukitoimintoja, 
kuten huollon ajanvaraajat. Alaisluku vaihtelee tyypillisesti korjaamon koon mukaan 
10–100 välillä. Korjaamopäällikön tyypillinen uratie lähtee kokeneesta ja korjaamoko-
kemusta omaavasta työnjohtajasta. 
Työnvastaanottaja huolehtii asiakaskontakteista. Hän ottaa vastaan työtilauksia ja ajan 
varauksia ja hoitaa työn aikana useimmiten kontakteista asiakkaan suuntaa. Työnvas-
tanottaja myös luovuttaa valmistuneen ajoneuvon asiakkaalle. Ajanvarauksissa työn-
vastajanottaja huolehtii korjaamon tuotannonohjauksen karkeasuunnittelusta eli varaa 
sopivan ja realistisen määrän työtä kullekin työpäivälle. 
Työnjohtaja hoitaa korjaamon työnjohtoa ja huolehtii tuotannon ohjauksen hienosuun-
nittelusta määrittelemällä työn suorittajan, suoritusajankohdan ja suoritusjärjestyksen. 
Työnjohtaja voi myös olla yhteydessä asiakkaisiin hankkiessa lisätietoja tai kertoak-
seen työn alla olevasta ajoneuvosta löytyneistä vioista ja puutteista. Työnjohtaja voi 
myös hankkia asiakkaan hyväksynnän työlle. Työnjohtajan tärkein tehtävä on kuitenkin 
asentajien työn johtaminen. Asentajien työnjohtotehtävissä työnjohtaja määrittää ja 
hyväksyy asentajan suorittamat työtehtävät. Työnjohtaja varmistaa korjauslupien ja 
ennakkohyväksyntien olemassaolon ja tarvittaessa hankkii luvan ennen työn aloittamis-
ta. 
Takuukäsittelijä hoitaa takuiden pyörittämiseen liittyviä lähetys, lisäselvitys ja täsmäytys 
rutiineita. Hän organisoi itseauditointien suorittamisen, mutta ei eturistiriitojen välttämi-
seksi itse suorita itseauditointia. Takuukäsittelijä myös varmistaa auditointien tulosten 
parannussuunnitelmien toimeenpanon. Takuisiin liittyvissä ongelmissa takuukäsittelijä 
raportoi korjaamopäällikölle tai muulle johdolle. Hyvän takuukäsittelijän tilannerapor-
tointi on eräs johdon käyttämä mittari toiminnan kehittämisessä. 
Asentaja on korjaamon varsinaisen tuloksentekijä, jonka tehokas käyttö eli käyttöaste 
on korjaamo-organisaation tärkein asia. Työtä, varaosatilausta tai varaosia odottava 
asentaja tarkoittaa sitä, että korjaamon tuloksentekijä on päästetty tyhjäkäynnille. Täl-
löin työjohdosta tai varaosista löytyy yleensä organisaation pullonkaulan, jonka ratkai-
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seminen nostaisi organisaation tehoa. Tämän edellytyksenä on tietenkin se, että työtä 
on riittävästi tarjolla eli varauskirjassa on sopiva jono. Asentaja työskentelee yhteis-
työssä työnjohtajansa kanssa ja raportoi havainnoista ja antaa etenemissuosituksia. 
Varaosa-organisaatioon ja logistiikkaan ei tässä työssä paneuduta tarkemmin, mutta 
lyhyesti kuvattuna usein varaosapäälliköstä ja varaosamyyjistä koostuvan varaosaor-
ganisaation tehtävänä on hoitaa korjaamon varaosien ja tarvikkeiden hankinta ja var-
mistaa osien saatavuus tarvittavalla hetkellä. ”Oikea tavara, oikealla hetkellä, ilman 
hukkia” on hyvin toimivan varaosaorganisaation motto. Takuupuolella varaosa-
organisaatio usein hoitaa takuuosien romutuksen säilytysajan päätyttyä. 
2.4 Takuu ja virhevastuu 
Virhevastuu on pakollinen kuluttajatuotteissa oleva myyjän ja maahantuojan vastuu, 
jonka perusideana on, että tuotteen pitää kestää käyttöä tarkoituksen mukaisen ajan. 
Takuu taas on vapaaehtoinen lisäturva, jonka ehdot takuunantaja voi määrittää. Erona 
näissä on, että virhevastuussa näyttövelvollisuus on kuluttajalla, kun taas takuussa 
näyttövelvollisuus on takuunantajalla. Virhevastuussa on sääntö, jossa tietyn aikarajan 
sisällä, esimerkiksi 6 kk, esiintyvien vikojen katsotaan olleen piilevänä tuotteessa ja 
näyttövelvollisuus on tuotteen myyjällä.  EY-direktiivin 1999/44/EY mukaan myyjä vas-
taa kahden vuoden ajan tuotteissa esiintyvistä virheistä, Suomen lainsäädännössä ei 
kuitenkaan määritetä aikarajaa virhevastuulle ja myyjä voi joutua vastaamaan tuotteista 
vuosien jälkeen. Tämä EY-direktiivi on kuitenkin aiheuttanut sen, että autoilla on nyky-
ään vähintään kahden vuoden takuu. 
Asiakkaalle takuun merkitys on laadun tae ja se varmistaa, ettei takuuaikana autoon 
tule ylimääräisiä ja odottamattomia korjauskustannuksia. Takuutoiminnan epäsuora 
vaikutus asiakkaalle taas on se, että huonoimmat toimijat putoavat takuutoiminnan pyö-
rittämisen mahdottomuuden johdosta pois. Takuutoimintaan hyvin pystyvältä merkkior-
ganisaatiolta on asiakkaan suurempi mahdollisuus saada korjaus- ja huoltotoiminnan 
laatua kuin muilta alan toimijoilta, kuten Tekniikan Maailma -lehden puolueettomat kor-
jaamotestit ovat osoittavat.  
Jälleenmyyjälle takuutoiminta on differoitumiskeino monimerkkikorjaamoista. Ryhmä-
poikkeusasetus antaa kaikille korjaamoille oikeuden huoltaa myös takuunalaisia autoja, 
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kunhan se tehdään valmistajan ohjeiden mukaisesti valmistajan normit täyttävillä tar-
veaineilla. Kuitenkin useat uudehkoilla autoilla ajavat asiakkaat tukeutuvat ryhmäpoik-
keusasetuksesta huolimatta merkkiorganisaatioon ja kokevat sen turvallisemmaksi ja 
laadukkaammaksi hintamielikuvasta huolimatta.  
Kuluttajasuojan mukaan myyjäliike vastaa ensisijaisesti auton vioista, takuutoiminta ja 
sitä takuujaksoa seuraava harkinnanvarainen Goodwill -hyvitysmahdollisuus tarjoaa 
kätevän tavan hoitaa myyjän virhevastuun, joka ilman takuuta jäisi myyjän tai ensim-
mäisen omistajan kyseessä ollessa maahantuojan maksettavaksi. Takuu on siis kor-
jaamolle asiakastyytyväisyyden ja riskien hallintaa.  Takuu ja takuukampanjatyöt tuovat 
asiakkaan korjaamolle. Tämä poikii korjaamolle myös takuun ulkopuolisia aktiviteettejä, 
kuten huoltoja eli takuutoiminta on tehokas markkinointikanava. Usein kuitenkin jäl-
leenmyyjän henkilökunta kokee, että takuutoiminta on jälleenmyyjille välttämätön paha, 
joka vaan pitää hoitaa. 
Maahantuojalle takuut on riskinhallintainstrumentti, joka osaltaan täyttää maahantuoja 
virhevastuuvelvollisuutta uudehkoissa autoissa. Toisaalta on valmistajan ja maahan-
tuojan välinen sopimusasia, kumpi takuuriskin kantaa. Suomen hintaan sidottu autove-
rotus aiheuttaa sen, että uuden ajoneuvo hintaan sisällytetystä takuuriskistä joudutaan 
myös maksamaan autovero. Kuten kaikille muillekin osapuolille maahantuojalle takuu-
toiminta on asiakastyytyväisyyden hallintaa, mutta siinä on myös jälleenmyyjien ja hei-
dän korjaamoidensa valvonta elementti. Maahantuonnin toiminnassa korostuu ehkä 
muita voimakkaammin, että nykyisen asiakkaan pitäminen on monin veroin uuden asi-
akkaan hankintaa edullisempaa eli myös tapauksia, joiden kustannukset eivät riitatilan-
teessa virhevastuun katkeamisen johdosta kohdistuisi maahantuojaan, hoidetaan asia-
kastyytyväisyyden nimissä pois. 
Auton valmistajille takuutoiminnan merkitys on monitahoinen. Se on ensinäkin asiakas-
tyytyväisyyden hoitotyökalu, mutta takuutoiminta on aktiivinen rajapinta auton suunnit-
telussa, tuotekehittelyssä ja kustannusoptimoinnissa. Toisaalta takuutoiminnalla saavu-
tetaan loistava valvontaelementti koko ketjun toimintaan. Kuviossa 9 luetellaan nämä 
elementit. Kuviossa myös korostetaan PDCA-syklin jatkuvaa kehitystä, joka osa-
alueiden jatkuvalla hiomisella saavutetaan. 
Auto on suunnittelultaan, materiaaliltaan ja valmistukseltaan hyvin kustannusoptimoitu 
tuote, Kustannusoptimoinnin tavoitteena on, että komponentit kestävät tarkoituksen 
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mukaisen ajan. Todennäköisyys laskennan ja laadunhallinnan avulla vikaantumisto-
dennäköisyydet tiedetään ennakkoon. Hajoamattomat komponentit ovat yliprosessoitu-
ja ja siis eräs hukan laji.  
 
Kuvio 9. Takuutoiminnan merkitys tehtaalle on PDCA-syklin mukainen, jatkuva kehityksen 
kehä, asiakastyytyväisyyden, tuotekehityksen ja jälleenmyyjien toiminnan hallinnassa. 
Takuutoiminnan tehtävänä on rutiininomaisesti hoitaa odotetut ja joskus hieman odot-
tamattomat myytyjen ajoneuvojen vikaantumiset pois päiväjärjestyksestä nopeasti ja 
minimihäiriöllä loppuasiakkaalle. Ennen ajoneuvon myyntiin saattamista suoritetuissa 
miljoonissa testikilometreissä ei koskaan saavuteta kaikkia olosuhteita, joihin ajoneuvo 
todellisuudessa joutuu. Takuutoiminnan kautta saadaan suora väylä tosielämän auton-
käyttäjiltä tehtaan tuotekehitysosastoon, jolloin mahdollisiin ongelmakohteisiin pysty-
tään reagoimaan nopeasti. Idea tosielämän testeistä ei ole uusi, sillä jo Henry Ford 
aloitti komponenttien analysoinnin romutettavista autoista. Komponentit, jotka olivat 
romuttamolle tuotaessa ehjiä, olivat liian vahvoja eli kalliita ja niiden laatua oli mahdol-
lista optimoida ja saada tuotteen hintaa tätä kautta alemmaksi.  Tämä sopi hyvin T-
Fordille, jonka tuotteen elinkaari oli 19 vuotta, mutta se ei sovi nykyiseen 5 vuoden mal-
li-ikään ja suunniteltuun noin 10 vuoden käyttöikään. 
Takuutoiminta on myös aktiivinen linkki auton valmistajan, maahantuojan ja jälleenmyy-
jän välillä. Kyseistä kanavaa pitkin on autonvalmistajien helppo valvoa sekä maahan-
tuojan että jälleenmyyjän korjaamon toimintaa. Prosesseja noudattamattomat maahan-
tuojat ja jälleenmyyjät tulevat esiin muita korkeampien takuukustannusten muodossa 
nopeasti. Tällöin ongelmiin pystytään puuttumaan neuvonnan ja auditoinnin muodossa.  
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2.5 Takuiden toimintaympäristö 
Autoalalla takuuanomukset lähetetään valmistajalle suoraan jälleenmyyjältä valmista-
jan portaalia hyväksi käyttäen tai maahantuojan kautta kiertäen. Useimmiten käytössä 
on sähköisiä portaaleita, mutta sähköpostilähetyksiä on vielä käytössä. 
Muita takuisiin läheisesti liittyviä, jatkuvasti käytettäviä järjestelmiä, ovat teknisen avun-
pyynnön ja teknisten ongelmien raportointijärjestelmät. ennakkohyväksyntien hankinta-
järjestelmät, tapaussidonnainen tiettyyn ajoneuvoyksilöön tarkoitettu varaosien hallinta 
ja ajoneuvosta vaihdettujen viallisten ja käytettyjen takuu ja runkohyvityksellisten osien 
takaisinpyynnöt ja hallinta. 
Hyvä takuukäsittelytapa ja etiikka 
Hyvän takuukäsittelytavan periaatteet voidaan adaptoida oikeusvaltion periaatteista ja 
hallintolain 6.§ ”Hallinnon oikeusperiaatteet” sopii myös takuukäsittelijän eettiseksi oh-
jeeksi. Laissa todetaan, että ” Viranomaisen on kohdeltava hallinnossa asioivia tasa-
puolisesti sekä käytettävä toimivaltaansa yksinomaan lain mukaan hyväksyttäviin tar-
koituksiin. Viranomaisen toimien on oltava puolueettomia ja oikeassa suhteessa tavoi-
teltuun päämäärään nähden. Niiden on suojattava oikeusjärjestyksen perusteella oi-
keutettuja odotuksia” [Hallintolaki 434/2003, 6.§.] 
Yksinkertaistettuna voidaan todeta, että takuutoiminnan päätösten tulee olla ennalta 
arvattavia eli perustua voimassa olevaan takuupolitiikkaan ja julkaistuun kirjallisuuteen.  
Kaikkia toimijoita tulee käsitellä tasapuolisesti ja tehdyt päätökset on tarvittaessa pys-
tyttävä perustelemaan olemassa olevan ohjeistukseen viitaten. Eettisenä ohjeena voi-
daan pitää, että jos tilanne on aiheutunut aidosta tietämättömyydestä, niin perustelut ja 
ratkaisuun vaikuttaneet ohjeet ja dokumentit käydään lävitse, jotta samanlaisten on-
gelmien esiintyminen tulevaisuudessa voidaan mahdollisesti estää. 
Takuutoiminta on luottamukseen perustuvaa toimintaa. Ilman luottamusta toiminnasta 
tulee kaikille osapuolille paljon raskaampaa ja tapausten taustoja joutuu tarkastele-
maan tarkemmin. Luottamus rakentuu hiljalleen toimintaan osallistuvien osapuolien 
välille, mutta luottamus menetetään nopeasti, jos toiminnassa esiintyy epärehellisyyttä 
osapuolten välillä.  
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3 Takuutoiminnan kehittämisen työkalut 
Takuutoiminnan ja logistiikan kehittäminen ei eroa muun liiketoiminnan kehittämisestä, 
vaan kehittämisen filosofiaksi soveltuvat samat teoriat ja käytännöt, joita käytetään 
yleisesti liiketoiminnan, tuotannonohjauksen, prosessien ja logistiikan kehittämiseksi. 
Toteuttaakseen yrityksen visiota ja saavuttaakseen omistajien asettamat tulostavoit-
teet, tulee yrityksen strategian, organisaation ja sen henkilöstön, prosessien, toiminta-
tapojen ja palkitsemistapojen yhdessä tukea tavoitteiden saavuttamista.  Tässä heikoin 
lenkki ratkaisee koko yrityksen suorituskyvyn. Hyväkään strategia ei toimi, jos toiminta-
tavat tai henkilöstö on väärää. Toisaalta oikea henkilöstökään ei auta, jos palkitsemis-
järjestelmät ohjaavat vääränlaiseen toimintaan tavoitteiden kannalta.  
Onnistunut johtaminen ja muutoksen hallinta ei kuitenkaan onnistu pelkästään liiketoi-
minnan koviin tekijöihin keskittymällä, vaan myös pehmeät tekijät on ymmärrettävä, 
koska organisaation kehittämiseen tarvittava muutoksen hallinta, tilannejohtaminen, 
henkilöstön käyttäytymismallien ymmärtäminen ja motivaation hallinta on perusedelly-
tys onnistuneeseen lopputulokseen. 
Toisaalta ei saa tyytyä siihen, että takuuanomus ja saadaan pyörähtämään mahdolli-
simman liukkaasti jälleenmyyjän, maahantuojan ja valmistajan välillä, vaan tärkeää on 
myös ymmärtää, mitä takuutapauksista, niiden hoidosta ja logistiikasta voi oppia ja 
kuinka toimintaa voi parantaa. Tämä on jatkuvan kehityksen periaate, joka ei saa kos-
kaan pysähtyä. 
3.1 Galbraithin tähtimalli organisaation rakentamiseen 
Kuviossa 10 on Galbraithin organisaation suunnittelun tähtimalli -viitekehys, jolla suun-
niteltava organisaatio pilkotaan viiteen kategoriaan. 
Ensimmäinen kategoria on strategia, joka määrittää suunnan. Toinen kategoria on ra-
kenne, joka määrittää päätöksentekokoneiston muodon ja päätöksen teon paikan ko-
neistossa. Kolmantena ovat prosessit, jotka tukevat tietovirtaa ja päätöksen tekoa. Nel-
jäntenä on palkitseminen, joka motivoi henkilöstöä suorittamaan ja saavuttamaan ta-
voitteet. Viidentenä kategoriana on henkilöstö. Tällä tarkoitetaan henkilöstöpolitiikkaa, 
26 
 
  
jolla tuetaan tavoitteiden saavuttamista palvelevan ajattelutavan ja osaamisen ylläpitoa. 
[Galbraith 2013, s.1.] 
Galbraith toteaa, että kulttuuri on olennainen osa organisaatiota, mutta Galbraith on 
jättänyt kulttuurin pois mallistaan, koska sitä eivät johtajat voi suoraan määrittää. Kult-
tuuri koostuukin yhteisistä arvoista, ajattelutavoista ja käyttäytymismalleista, jotka 
muodostuvat hiljalleen ja ovat useimpien työntekijöiden jakamia. [Galbraith & Kates 
2007, s.3.] 
 
Kuvio 10.  Galbraightin tähtimalli organisaation suunnitteluun. [Galbraith 2013, s.1 ;Galbraith & 
Kates 2007, s.3.] 
Strategia 
Strategia on yrityksen voiton avain. Yrityksen strategia määrittää tavoitteet ja päämää-
rät, kuten myös tuotettavat arvot ja tehtävät. Yksinkertaistettuna strategia tarjoaa suun-
nan yritykselle. Strategia määrittää tarjottavan palvelun tai tuotteen, kohderyhmän sekä 
tuotteen tai palvelun tarjoaman arvon asiakkaalle. 
Strategia on yleensä ensimmäinen tähtimalliin määritettävä komponentti ja tärkeä, kos-
ka se määrittää kriteerit vaihtoehtoisille organisaatiomalleille. Vaihtoehtoisilla organi-
saatiomalleilla on kullakin omat hyvät ja vahvat puolet eri osa-aluilla, mutta tämä tapah-
tuu jonkin toisen osa-alueen kustannuksella. Organisaatiomallin valinnassa joutuukin 
väistämättä tekemään kompromisseja. Strategia sanelee, mitkä toiminnot ovat tässä 
kaikkein tärkeimpiä, ja siksi se tarjoaa pohjan parhaimpien kompromissien toteuttami-
seksi. [Galbraith 2013, s.2.] 
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Rakenteet 
Organisaation rakenne määrittää vallan sijoittumisen organisaatioon. Tämä jakautuu 
neljään alueeseen: 
• Erikoistuminen 
• Muoto 
• Vallan jakaminen 
• Osastoistuminen 
Erikoistuminen viittaa työn suorittamiseen käytettyjen erikoistehtävien määrään ja tyyp-
piin. Muoto viittaa rakenteen osaston eri organisaatiotasolle muodostavan henkilöstön 
määrään. Suuri määrä henkilöstöä samalla organisaatio tasolla muodostaa matalan 
organisaation.  
Vallan jakautuminen vertikaalisesti viittaa klassiseen vallan keskittymiseen ja jakautu-
miseen. Vallan jakautuminen horisontaalisesti taas viittaa päätösvallan jakautumisen 
suoraan osastoille niiden missiolle kriittisissä päätöksentekotilanteissa. Osastoistumi-
nen on perusta osastoiden muodostamiseksi jokaiselle organisaation rakennetasolle.  
Prosessit 
Informaatio- ja päätöksentekoprosessit leikkaavat läpi organisaatiorakenteen. Hallin-
nointiprosessit ovat sekä pysty- että vaakasuuntaisia. 
 
Kuvio 11. Pystysuuntaiset prosessit: resurssien jako. 
Kuviossa 11 olevat pystysuuntaiset prosessit kohdentavat pääomien ja osaavan henki-
löstön rajalliset resurssit. Pystysuuntaiseksi prosessiksi käsitetään usein liiketoiminnan 
suunnittelu ja budjetin suunnittelu. 
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Kuvio 12. Vaakasuuntaiset prosessit: Tulokseen johtavan toiminnan ohjaus ja toteutus. 
Kuviossa 12 olevat vaakasuuntaiset prosessit käsittävät työnkulun, kuten uusien tuot-
teiden suunnittelun tai asiakastilauksen tarvitseman työn toteuttamisen. Nämä proses-
sit ovat ensisijainen välinen nykyisten organisaatioiden hallintaan. Vaakasuuntaisia 
prosesseja voidaan toteuttaa monella tavalla, se voi olla vapaamuotoista yhteydenpitoa 
kahden organisaation jäsenen välillä tai toisaalta monimutkaista muodollista yhteyden-
pitoa kahden tiimin välillä. [Galbraith 2013, s.3–4.] 
Palkitseminen 
Palkitsemisjärjestelmien tehtävänä on kohdentaa henkilöstön henkilökohtaiset tavoit-
teet samansuuntaisiksi yrityksen tavoitteiden kanssa. Se tarjoaa motivaation ja kannus-
timen yrityksen strategisen suunnan saavuttamiseen. Organisaation palkitsemisjärjes-
telmä määrittää kannustimien käytön politiikan ja käytetyt kannustimet. Tähän kannat-
taa erityisesti panostaa, koska palkitsemisjärjestelmä on erityisen tehokas vaakatasois-
ten prosessien ohjaaja. 
Palkitsemissysteemi on tehokas ainoastaan silloin, kun sen suunnittelussa on otettu 
huomioon muut tähtimallin osa-alueet. Prosessien ja rakenteen täytyy olla palkisemis-
järjestelmää tukevia, joilla on mahdollista saavuttaa strateginen määrittämä toiminnan 
suunta. [Galbraith 2013, s.4.] 
Henkilöstö 
Henkilöstö-osa-alue kattaa rekrytointiin, tehtäväkierron, koulutuksen ja henkilöstön ke-
hittämisen liittyvän henkilöstöpolitiikan. Henkilöstöpolitiikan tarkoituksena on varmistaa 
organisaatiomallin ja strategian mukaisen osaamisen ja ajattelutavan olemassaolo yri-
tyksessä ja näin mahdollistaa ja tukea yrityksen kehittymisen valittuun suuntaan.  Ku-
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ten myös muiden tähtimallin osa-alueet, henkilöstöpolitiikka toimii parhaiten, kun sen 
suunnittelussa on otettu huomioon muut osa-alueet. [Galbraith 2013 s.4.] 
Tähtimallin käyttöönotto 
Kuten tähtimalli osoittaa, on organisaation rakenne vain yksi osa organisaation suunnit-
telua. Usein organisaation suunnittelussa käytetään liikaa aikaa organisaatiokaavioiden 
piirtelyyn ja prosessien ja palkitsemisjärjestelmien suunnittelu jää liian pienelle huomiol-
le. Organisaation rakenne on usein ylikorostettu organisaation suunnittelussa, koska se 
vaikuttaa organisaatiossa työskentelevien statukseen ja valtaan. Rakenteeseen liitty-
vistä muutoksista eli henkilöstön nimitysuutisista tehdään ilmoitus talouslehdille ja hen-
kilöstölle. Kuitenkin nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä ja matriisiorgani-
saatioissa organisaation rakenne on menettänyt merkitystään, kun taas prosessit ja 
palkitsemisjärjestelmät ovat tulleet entistä merkittävämmäksi. 
Toinen tärkeä tähtimallin tarjoama oivallus on, että erilaiset liiketoimintastrategiat johta-
vat erillisiin organisaatioihin. Vaikka tämä tuntuu itsestään selvältä, niin tämä myös 
usein sivuutetaan.  Ei ole myöskään olemassa strategiasta riippumatonta, kaikille sopi-
vaa organisaatiomallia. Aina on olemassa organisaation muodostamisen muotivirtauk-
sia, mutta tämän trendikkyys sinänsä ei ole hyvä syy vaikutteiden ottamiseen organi-
saation suunnittelussa. Kaikilla organisaatiomalleilla on omat hyvät puolensa.  Tämä ei 
kuitenkaan tarkoita sitä, että kaikki organisaatiomallit toimisivat kaikissa organisaatiois-
sa. Valittavan mallin tulee olla sellainen, joka toimii parhaiten juuri kohde organisaati-
ossa ja toteuttaa organisaation strategiaa. 
Kolmas tähtimallin seuraus ovat osa-alueet yhdistävät viivat, jotka muodostavat tähti-
kuvion. Tämä korostaa sitä, että ollakseen tehokas tulee kaikkien yrityksen käytäntöjen 
ja osa-alueiden politiikan olla sopusoinnussa toisten osa-alueiden kanssa. Yhtenäinen, 
strategiaa tukeva politiikka viestittää selkeää ja johdonmukaista viestiä yrityksen henki-
löstölle. Tähtimalli koostuu toimintatavoista ja käytännöistä, joita johtajat ja päälliköt 
voivat valvoa ja jotka vaikuttavat käytökseen. Tämä osoittaa, että päälliköt ja johtajat 
voivat vaikuttaa suorituskykyyn ja kulttuuriin, mutta tämä onnistuu vain luomalla toimin-
tamalleja ja käytäntöjä, jotka vaikuttaa henkilöstön käytökseen. [Galbraith 2013, s.5–6.] 
30 
 
  
3.2 McKinseyn 7S-strategiamalli ja muutoksen tekijät 
Tom Peters ja Robert H. Waterman kehittivät työskennellessään McKinley & Co:ssa  
7S-strategian  rakentamiseen ja muutokseen tasapainotustyökalun, jonka kuva esitel-
lään kuviossa 13. Perusideana on sama kuin Galbraithin tähtimallissa, mutta osa-
alueita on muutama enemmän. Perusideana on, että liiketoiminnan ja sen muutoksen 
täytyy olla tasapainossa seitsemän osa-alueen osalta. Nämä seitsemän osa-aluetta, 
josta nimi ”7S” tulee, ovat Strategy, Structure, Systems, Staff, Skills, Style and Shared 
values, eli suomeksi: strategia, rakenne, järjestelmät, henkilöstö, taidot, johtamistyyli ja 
yhteiset arvot. 
Galbraithin tähtimalliin verrattuna tähtimallin henkilöstö-osio on jaettu henkilöstöön ja 
taitoihin 7S-mallissa, mutta suurin muutos on yhteisten arvojen löytyminen mallin kes-
keltä. Yhteiset arvot ovat yhtiön ylätason, ehkä jopa kirjoittamaton, tavoite tai arvo, jon-
ka ympärille yhtiön liiketoiminta rakentuu. [Peters & Waterman 1982. s.9-13] 
 
Kuvio 13. McKinseyn 7S-strategian tasapainotus ja muutoksen suunnittelumalli. Muutoksen 
kovat tekijät sinisellä ja muutoksen pehmeät tekijät vaaleanpunaisella. [Peters & Waterman 
1982. s.9-13] 
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Muutosjohtamisen työkaluna 7S jakautuu muutoksen koviin, sekä pehmeisiin tekijöihin. 
Nämä muutoksen tekijät ovat eriväreillä esillä kuviossa 13. Kovat tekijät ovat fyysisiä ja 
helposti havaittavia tekijöitä. Pehmeät tekijät painottuvat aineettomiin ja näkymättömiin 
asioihin. Yrityksen johto pystyy päätöksen teolla vaikuttamaan helposti koviin asioihin, 
kun taas pehmeät tekijät vaativat muutosjohtajuutta. Muutos ei kuitenkaan voi onnistua 
ilman pehmeisiin tekijöihin vaikuttamista, ja Business Horizons -lehden ”Structure is not 
organisation” -artikkelissaan [Waterman, Peters & Phillips 1980] toteaa, että 90 % hy-
vin laaditun strategian toteuttamisen epäonnistumisista johtuu siitä, että on keskitytty 
vain muutamaan tekijään, kuten strategiaan ja organisaatiomalliin. Artikkelissa tode-
taankin yhden osa-alueen vaativan muutoksia moneen osa-alueeseen, jotta järjestelmä 
säilyttää tasapainonsa, aivan kuten myös Galbraithin tähtimallissa.  
Huolimatta samankaltaisuudesta Galbraithin tähtimalliin, 7S -mallin mukana olossa 
tässä teoria osuudessa perustellaan muutosjohtamiseen tarvittavien kovien ja pehmei-
den muutoksen tekijöiden määrittelyllä. 
3.3 Demingin laatuympyrä 
Kuviossa 14 esiteltävä PDCA-sykli tai toiselta nimeltään Demingin laatuympyrä on jat-
kuvan kehittämisen ja laatujohtamisen työkalu.  Sen on kehittänyt William Edwards 
Deming ja se on keskeinen työkalu prosessien parantamisessa. Ideana on yksinkertai-
suudessaan se, että suunnittelun, tekemisen, tekemisen tulosten mittauksen ja korjaa-
vien toimenpiteiden kehää kierretään jatkuvalla toistolla, ja tekemisen kautta opitaan ja 
hiotaan tarkastelun alla olevaa kohdetta tai prosessia. Yksinkertaistettuna voidaan ki-
teyttää, että parannus tulee mittaamisen ja oppimisen kautta. [Lehtonen 2003, s.156; 
Haverila ym. 2009. s.382.] 
 
Kuvio 14. PDCA-syklin tarkoituksena on saavuttaa jatkuvan parannuksen kehä suunnittelu, 
tekemisen, mittaamisen ja uudelleensuunnittelun kautta. [Haverila ym. 2009. s.382.] 
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3.4 Kotterin muutosjohtaminen 
John P Kotter on tunnettu muutosjohtamisen tutkija ja asiantuntija, joka on kirjoittanut 
aiheesta useita kirjoja ja artikkeleita.  
Kotter toteaa parhaiten onnistuneiden muutokset lähtevät siitä, kun yksilö tai ryhmä 
tarkastelee syvällisesti yhtiön kilpailutilannetta, markkina-asemaa, tekniikan kehittymis-
trendejä tai yrityksen taloudellista suorituskykyä [Kotter 1995, s.60.]. 
 Kotter tunnetaan parhaiten kahdeksasta muutoksen portaasta: 
1. Tähdennä muutoksen kiireellisyyttä ja välttämättömyyttä. 
2. Perusta ohjaava ydintiimi. 
3. Laadi visio ja strategia. 
4. Viesti muutosvisiosta jatkuvasti. 
5. Valtuuta henkilöstö vision mukaiseen toimintaan. 
6. Varmista lyhyen aikavälin onnistumiset. 
7. Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisää muutoksia 
8. Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. 
 
Harvard Business Review -lehden maalis–huhtikuun numerossa 1995 Kotter käsittelee 
kokemuksiaan epäonnistumisen tekijöistä eri muutoksen portailla. Vastaavat asiat löy-
tyvät myös Kotterin vuodelta 1996 olevasta kirjasta ”Leading Change” [Kotter 1996, s. 
4–15.] 
1. Muutoksen kiireellisyyttä ja välttämättömyyttä ei ole riittävästi painotettu 
Kotter kertoo, että 50 % tarkastelemistaan yrityksistä epäonnistuu muutoksen jo en-
simmäisellä portaalla. Syitä tähän epäonnistumiseen on monia. Johto saattaa aliarvioi-
da sitä, kuinka vaikea on tuoda henkilöstö pois mukavuusalueelta, tai sillä on liiallinen 
itsevarmuus siitä, kuinka tehokkaasti se on saanut muutoksen ensimmäisen portaan 
hoidettua. Muutoksen ensimmäisessä vaiheessa ollaan myös usein kärsimättömiä ja 
kuvitellaan muutoksen ensimmäisessä julkaisemistilanteessa saavutettavan tämä tär-
keä ensimmäinen vaihe ja lähdetään muutosprojektin julkaisemistilanteesta suoraan 
muutoksen seuraaviin vaiheisiin. Epäonnistumisten taustalla voi myös olla se, että joh-
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to pelkää henkilöstön muutosvastarintaa ja moraalin romahtamista, varsinkin muutok-
sissa, joilla voi olla vaikutuksia henkilöstön määrään. Yrityksen johdosta puuttuu myös 
usein ihmisten johtajuus eli englanninkielisillä termillä leadership, ja yrityksen johto 
keskittyy manageroimaan eli johtamaan asioita nykyisellä järjestelmällä. 
Muutos kuitenkin aina vaatii uusien järjestelmien ja rakenteiden muodostamista, ja näi-
den läpi vienti vaatii johtajuutta ihmisten parissa eli leadershipiä. Johtajuuden puuttu-
essa muutoksesta ei tule mitään ennen kuin yrityksen korkeimpaan johtoon on nostettu 
tai palkattu ihmisten johtajuutta omaavia kykyjä. Muutos lähteekin usein etenemään 
hyvin, kun yrityksen ylimmässä johdossa löytyy johtajuutta omaava henkilö, joka näkee 
muutoksen tarpeen. Jos muutoksen tarve on koko yrityksessä, niin avainhenkilö on 
toimitusjohtaja. Jos muutoksen tarve on divisioonassa tai osastossa, niin avainhenkilö 
on näiden yksiköiden päällikkö tai johtaja. [Kotter 1995, s.60–62.] 
2. Ei ole perustettu riittävän vahvaa ohjausryhmää 
Useimmat onnistuneet muutosohjelmat alkavat yhden tai kahden ihmisen toimesta ja 
muutosohjelman ohjausryhmä voi aluksi olla kooltaan pieni ja ajan mittaan ryhmän ko-
ko kasvaa ja kasvaa. Kuitenkin, jos kriittistä massaa ei saavuteta riittävän varhain, ei 
mitään merkittävää myöskään tapahdu. 
Usein on sanottu, että muutos on mahdotonta, jos johto ei tue muutosta. Kotterin ko-
kemusten perusteella tämä taso pitää ylittää reilusti ja onnistuneissa muutoksissa ylin 
johto, kuten puhemies, toimitusjohtaja tai divisioonan johtaja yrityksen koosta riippuen 
5–50 ammattilaista kokoontuu ja muodostaa yhteisen sitoumuksen muutoksen tehok-
kaasta läpiviennistä. Kotterin kokemusten mukaan tämä ei koskaan sisällä koko johto-
ryhmää, koska yleensä kaikki eivät ainakaan aluksi sitoudu muutokseen. Ohjausryh-
män pitääkin olla voimakas niin aseman, tiedon, osaamisen, maineen ja suhteiden 
osalta. Ylin johto muodostaa ohjausryhmän ja siihen saattaa kuulua jäseniä hallitukses-
ta, avain asiakkaalta tai jopa ammattiyhdistyksestä. Koska ryhmään saattaa kuulua 
jäseniä, jotka eivät kuulu yrityksen ylimpään johtoon, pitää ryhmän työskennellä nor-
maalin hierarkian ulkopuolella. 
Vaiheessa kaksi epäonnistuvat yritykset yleensä aliarvioivat muutoksen vaikeuden ei-
vätkä ymmärrä riittävän vahvan ohjausryhmän tärkeyttä, vaan kompuroivat tiimityöon-
gelmissa. Tai he odottavat tukitoimintojen johdon, kuten esimerkiksi henkilöstöhallin-
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non, johtavan ryhmää linjaorganisaation johdon sijaan, koska ilman linja-organisaation 
johdon johtajuutta riittävää painoarvoa ei saada muutokselle. [Kotter 1995, s.62–63.] 
3. Vision puute 
Onnistuneissa muutoksissa muutoksen ohjausryhmä muodostaa tulevaisuuden kuvan, 
joka on helppo kommunikoida sidosryhmille. Visio menee yrityksen viisivuotissuunni-
telman yli ja selittävät mihin suuntaan organisaation pitää kehittyä. 
Ilman visiota muutos kilpistyy listaksi hämmentäviä ja yhteen sopimattomia projekteja, 
jotka saattavat ajaa koko yritystä väärään suuntaan. Epäonnistuneista muutosprojek-
teista löytyykin suunnitelmia, sääntöjä ja ohjelmia, mutta ei visiota. Yritys saattaa tehdä 
muutoksen vaikutuksista paksun kirjan täynnä yksityiskohtaisia tietoja, prosesseja ja 
valmistumisaikoja, mutta kirja ei tarjonnut henkilöstölle selvää kuvaa, mihin onnistunut 
muutos johtaa. Tällainen kirja ei aja henkilöstöä yhteen ja inspiroi muutokseen, vaan 
lähinnä hämmentää ja vieraannuttaa henkilöstöä eli vaikutus on päinvastainen halut-
tuun lopputulokseen. 
Harvoissa vähemmän onnistuneissa muutoksissa visio on ollut olemassa, mutta visio 
on liian monimutkainen. Perussääntö on, että visio pitää pystyä kommunikoimaan alle 
viidessä minuutissa siten, että vastaanottaja pystyy sisäistämään sen. Jos tähän ei 
pystytä, ei tämä muutoksen vaihe ole valmis ja vaatii lisää työstämistä. [Kotter 1995, 
s.63.] 
4. Vision alikommunikointi 
Vision alikommunikointi voidaan jakaa kolmeen kategoriaan.  Ensimmäisessä tapauk-
sessa hyvä visio alikommunikoidaan yhdellä tiedonannolla tai tiedotteella, jolla kate-
taan 0,001 % yrityksen vuotuisesta sisäisestä kommunikaatiosta ja vain muutama ih-
minen ymmärtää uuden suunnan. Toisessa tapauksessa johto käyttää huomattavan 
määrän aikaa puheiden valmisteluun, mutta henkilöstö ei pääsääntöisesti ymmärrä 
visiota, koska tämä kattaa vain 0,005 % vuotuisesta kommunikaatiosta. Kolmannessa 
tapauksessa tiedotteisiin ja puheisiin käytetään paljon vaivaa, mutta joku yhtiön ylim-
mästä johdosta käyttäytyy muutosvisiota vastaa. Lopputuloksena tästä on, että henki-
löstön kyynisyys kasvaa ja usko yhtiön kommunikaatioon romahtaa. 
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Muutos ei ole mahdollista ennen kuin sadat tai tuhannet ihmiset ovat valmiita siihen ja 
tekemään lyhyen ajan uhrauksia sen saavuttamiseksi. Henkilöstö ei tee uhrauksia en-
nen kuin he uskovat hyödyllisen muutoksen mahdollisuuteen, vaikka henkilöstö olisi 
tyytymätön nykytilaan. Ilman luotettavaa, uskottavaa ja runsasta kommunikaatiota mie-
liä ja sydämiä ei voiteta muutoksen puolelle. Kommunikaatio muodostuu sekä sanoista 
että teosta. Mikään ei ole niin tehokasta, kuin esimerkin voima. [Kotter 1995, s.63–64.] 
5. Uuden vision esteiden poistamattomuus 
Henkilöstö usein ymmärtää uuden vision ja haluaa toteuttaa sitä, mutta muutoksen 
eteen saattaa tulla esteitä. Joskus nämä esteet ovat sisäisiä ajatusmaailmassa olevai, 
mutta usein ne ovat hyvin konkreettisia. Esimerkiksi organisaatiorakenteet saattavat 
estää tehokkuuden kasvun tai asiakaskeskeisyyden toteutumisen. Toisinaan taas pal-
kitsemisjärjestelmät ohjaavat oman eduntavoitteluun uuden vision sijaan. Pahimpia 
ovat johtajat ja päälliköt, jotka kieltäytyvät muuttumasta ja toimivat muutosta vastaan. 
Muutoksen alussa organisaatiolla ei ole resursseja, voimaa ja aikaa poistaa kaikkia 
muutoksen esteitä, mutta suurimmat esteet pitää raivata. Jos muutoksen esteenä on 
henkilö, häntä on käsiteltävä reilusti ja uuden vision mukaisesti. Toimenpiteet ovat tär-
keitä sekä muiden rohkaisemiseksi että uskottavuuden säilyttämiseksi. [Kotter 1995, 
s.64–65.] 
6. Lyhyen aikajänteen voittojen suunnittelemattomuus ja juhlimattomuus 
Todellinen muutos on paljon aikaa vievä prosessi.  Muutos voi kadottaa voimansa 
ilman lyhyen ajan tavoitteita, jotka voi saavuttaa ja niiden saavuttamista voi juhlia. 
Useat ihmiset eivät lähde mukaan muutokseen, ennen kuin he näkevät muutoksen 
tuovan odotetunlaisia tuloksia. Ilman lyheyen ajan tavoitteita nämä ihmiset antautuvat 
ja alkavat vastustamaan muutosta. 
Lyhyen aikajakson voittojen luominen on aktiivista toimintaa, kun taas niiden 
toivominen on passiivista toimintaa. Onnistuneessa muutoksessa päälliköt aktiivisesti 
etsivät saavutettuja suorituskyvyn parannuksia, asettavat tavoitteita ja palkitsevat 
henkilöstöä saavutuksista. 
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Päälliköt tosin usein valittavat siitä, että heidän täytyy löytää lyhyen ajan tavoitteita. 
Muutokselle tämä paine on kuitenkin hyödyllistä, koska muuten pitkäkestoisessa 
muutosprosessissa henkilöstö helposti kadottaa muutoksen tärkeyden ja lyhyen ajan 
voitot auttavat pitämään muutoksen pinnalla. [Kotter 1995, s.65–66.] 
7. Voiton julistaminen liian aikaisin 
Vuosien työskentelyn jälkeen johtajat voivat julistaa muutoksen onnistuneeksi, kun en-
simmäiset näkyvät suorituskyvyn tavoitteet saavutetaan. Muutoksen juhliminen on hyvä 
asia, mutta koko sodan voiton julistaminen on katastrofaalista. Muutoksen sisäistämi-
nen yrityksen kulttuuriin ottaa aikaa helposti viidestä kymmeneen vuoteen. Ennen muu-
toksen juurruttamista yrityskulttuuriin, on muutos hauras ja taantumuksen riski vanhaan 
toimittamamalliin olemassa.  
Ennenaikaisia voiton juhlijoita on sekä muutoksen edistäjissä että yllättäen myös vas-
tustajissa. Muutoksen edistäjien toiminta selittyy ylioptimismilla, kun taas vastustajien 
olemassaolo johtuu siitä, että he ovat havainneet tavan pysäyttää muutoksen. Taktiik-
kana tässä on myöntää sota voitetuksi ja odottaa muutoksen kannattajien lähettävän 
joukkonsa pois ja iskeä sitten vanhan toimintamallin puolesta. Muutoksen toteuttajien 
pitää lopullisen voiton julistuksen sijaan juhlia lyhyemmän aikajakson voittoja. [Kotter 
1995, s.66–67.] 
8. Muutoksen ankkuroimattomuus yrityksen kulttuuriin 
Kunnes muutos on ankkuroitu yrityskulttuuriin ja yrityksen jaettuihin arvoihin, on vaara-
na saavutetun muutoksen rappeutuminen, jos muutoksen painetta hellitetään. 
Kaksi asiaa on erityisen tärkeää muutoksen asemoimiseen yrityskulttuuriin. Ensinäkin 
täytyy näyttää henkilöstölle, kuinka uusi toimintatapa auttaa suorituskyvyn parantami-
sessa ja toisena täytyy varmistaa, että tuleva päällikkö ja johtaja taso henkilöitävät uu-
den toimintatavan. [Kotter 1995, s. 67.] 
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3.5 Tilannejohtaminen 
Hyvän johtajan tulee omata hyvä tilannetaju. Tämä ei kuitenkaan riitä, vaan johtajan 
pitää pystyä myös sopeuttamaan johtamistyyliänsä ympäristön ja alaisten osaamista-
son, motivaation ja käyttäytymismallin mukaan. Tähän tehokkaaseen ihmisiin vaikutta-
misen tarpeen toteuttamiseen on kehitetty tilannejohtaminen, joista ehkä tunnetuin on 
Herseyn ja Blachhardin malli, joka esitellään kuviossa 15. 
 
 
Kuvio 15. Hersey & Blachhard Tilannejohtamismalli alaisen itseohjautumisen mukaan. [Hersey 
& Blachhard, 1993 s.186.] 
Tilannejohtaminen perustuu kolmen tekijän yhteispeliin: Johtajan tukea antava käyttäy-
tymisen eli ihmiskeskeisen käyttäytymisen ja ohjeita antavan käyttäytymisen eli tehtä-
väkeskeisen käyttäytymisen tasoihin sekä alaisen tehtäväkohtaiseen valmiuteen. Ti-
lannejohtamisen mukaan ei ole olemassa vain yhtä oikeaa tapaa vaikuttaa ihmisiin, 
vaan tilanteeseen sopiva johtamistyyli on riippuvainen johdettavien ihmisten tai ryhmän 
valmiudesta. [Hersey & Blachhard 1993, s.183–185.] 
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Kaksi valmiuden pääkomponenttia on kyky ja halu. Kyky on tietoa, kokemusta tai tai-
toa, jonka yksilö tai ryhmä tuo tiettyyn tehtävään tai suoritukseen. Halu taas on luotta-
muksen, sitoutumisen tai motivaation määrä, joka yksilöllä tai ryhmällä on suorittaa 
määritelty tehtävä. [Hersey & Blachhard 1993 s.190.] 
Johtamistyylit ovat ohjaava, myyvä, osallistuva ja delegoiva. Ohjaavassa johtamistyy-
lissä ohjattavalle kerrotaan mitä, missä ja kuinka pitää tehdä. Tämä tyyli sopii silloin, 
kun ohjattavalla yksilöllä tai ryhmällä on vähäiset kyvyt ja halut.   
Myyvää johtamistyyliä kannattaa käyttää, kun ryhmä tai yksilön taidot ei riitä, mutta 
ryhmä tai yksilö yrittää.  Myyvä johtamistyyli eroaa ohjaavasta tyylistä siten, että johtaja 
ei ainoastaan anna ohjeita, vaan antaa myös mahdollisuuden vuoropuheluun ja lisäsel-
vityksiin. Tämän tarkoituksena on se, että ohjattava ”ostaa” ohjaajan tahdon. Ohjaavan 
tyyliin erotuksena onkin miksi-sanan mukaantulo suorittajan ohjeistukseen. 
Osallistuvaa johtamistyyliä käytetään, kun yksilöllä tai ryhmällä on kyky, mutta halu 
puuttuu tai henkilö tai ryhmä on epävarma. Tätä johtamistyyliä käytetään myös, jos 
ryhmä tai yksilö on aikaisemmin omannut tarvittavat kyvyt ja halut, mutta syystä tai 
toisesta motivaatio suorittamiseen on hävinnyt. Osallistuvassa johtamistyylissä johtajan 
keskeinen tehtävä on rohkaista ja kommunikoida. 
Delegoivaa tyyliä käytetään, kun ryhmällä tai yksilöllä on kyky sekä halu, valmius ja 
luottamus. Koska suorittajilla on jo osaaminen, on heille tarpeetonta ohjeistaa missä, 
mitä, milloin tai kuinka heidän pitää toimia. Ylimääräinen rohkaisu ja tukeminen eivät 
ole tarpeen, koska he ovat jo varmoja, sitoutuneita ja motivoituneita. Muistettava kui-
tenkin on, että jonkintasoista suhdetoimintaa on edelleen harjoitettava, mutta tarve on 
keskimääräistä alhaisempi. On edelleen tärkeää pysyä kartalla, missä milloinkin men-
nään, mutta suorittajille on annettava mahdollisuus ottaa vastuuta ja suorittaa itsenäi-
sesti. 
Onnistumisen todennäköisyys riippuu siitä, kuinka kaukana toteutettu johtamistyyli on 
korkeimman onnistumisen todennäköisyyden johtamistyylistä johdettavan käytökseen 
nähden. 
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Tilannejohtaminen ei siis ole takuuvarma resepti tiukkoine sääntöineen, koska käyttäy-
tymistieteessä ei ole sääntöjä. Tilannejohtamisella voi kuitenkin parantaa onnistumisen 
mahdollisuuksia. Tilannejohtamista toteuttamalla johtajilla ja päälliköillä on mahdolli-
suus saavitta haluamaansa henkilöstön tuottavuutta. [Hersey & Blachhard 1993 s.192– 
197.] 
3.6 Prosessien hallinta, kehittäminen ja auditointi 
3.6.1 Michael Hammerin prosessien ja yrityksen kypsyys-malli 
Michael Hammer käsittelee Harvard Business Review’n huhtikuun 2007 numerossa 
prosessien uudelleen suunnittelua ja arviointia.  Hammer tarjoaa tähän myös erinomai-
sen työkalun. 
Liiketoimintaprosesseilla, jotka kattavat koko toimialueen, voi saada dramaattisia pa-
rannuksia liiketoiminnan suorituskykyihin ja tuottavuuteen. Liiketoiminta prosessien 
suunnittelu ei kuitenkaan ole helppoa eivätkä monet yritykset ole saavuttaneet pää-
määriään prosessien uudelleen suunnittelussa. Myös asiassa onnistuneet yritykset 
pitivät tätä raskaana prosessina. 
Prosessipohjaisen toimintatavan kehittämisen vaikeus on siinä, että ei voi enää vain 
keskittyä tekemisen ja työkuorman valvontaan, vaan toimintaprosessimainen toiminta-
malli vaatii työkuvan määrittelyä laajemmin, koulutusta uuden mallin toimintatavan tu-
eksi ja päätöksen teon sallimista rajapinnoissa työskentelevälle henkilöstölle. Tämä 
vaatii myös palkitsemisjärjestelmien tarkastamista, mutta ei siinä kaikki, vaan yritysten 
täytyy myös kehittää organisaatiokulttuuria tiimityötä, henkilökohtaista vastuuta ja asi-
akkaan merkitystä korostavaksi. Rooleja ja vastuita pitää kehittää siten, että päälliköt 
tarkkailevat prosesseja työntekijöiden toiminnan sijaan ja kehittää ihmisten toimintaa 
valvonnan sijaan. Uudet toimintamallit myös vaativat tiedon jakamista, jotta yli osasto-
rajojen toimivat prosessit toimivat kitkattomasti. 
Useimmissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissä muutoksen tarve tiedostettiin joh-
totasolla, mutta muutoksen kohde ja muutoshetki olivat epävarmoja. Tästä aiheutui 
epävarmuutta, loputtomia ja hedelmättömiä keskusteluita, virheitä sekä niiden korjaa-
mista sekä viivästyneitä ja toteutumattomia projektin lopputuloksia. Eri toiminnoissa 
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toimivilla johtajilla on myös tapana katsoa toimintaa oman alan näkökulmasta, jolloin 
lopputuloksena on se, että kokonaisuus häviää. Päällikkö taso taas seilaa ylioptimismin 
ja mahdoton tehtävä -synkkyyden välillä. [Hammer 2007, s.1–2.] 
Prosessin mahdollistajat määrittävät, kuinka hyvät toimintaedellytykset prosessilla on 
yrityksessä. Prosessin mahdollistajat sisältävät prosessin suunnittelun perusteellisuu-
den, prosessissa toimivan henkilöstön valmiudet toimia kyseisessä prosessissa, huip-
puprosessinomistajien nimittäminen hallinnoimaan tämän prosessin toteuttamista ja 
suorituskykyä. Prosessin mahdollistajat sisältävät myös yrityksen IT-järjestelmien mää-
rittämisen tarkasteltavaa prosessia tukevaksi. Tämän lisäksi pitää määrittää oikeat mit-
tarit suorituskyvyn mittaamiseksi ja määrittämiseksi.  [Hammer 2007, s. 2.] 
Kaikki yritykset eivät prosessin mahdollistajien määrittelyyn pysty, mutta yritykset, jotka 
tähän pystyvät omaavat yrityksen valmiustekijät prosessimaiselle toimintatavalle. Näi-
den yritysten ylin johto tukee prosessiorientoitunutta toimintatapaa, jolla henkilöstö pys-
tyvät mukauttamaan toimintatapa prosessejaan ja viemään läpi monimutkaisia projek-
teja, tuottamaan asiakasarvoa, tekemään tiimityöskentelyä ja ottamaan vastuuta omas-
ta työstään. Yhdessä Prosessin mahdollistajat ja yrityksen valmiustekijät muodostavat 
tehokkaan tavan suunnitella ja arvioida toteutuksen tasoa prosessipohjaisessa muu-
toksessa. Taulukosta 3 löytyvät prosessin mahdollistajat ja yrityksen valmiustekijät . 
[Hammer 2007, s.2–6.] 
Taulukko 3. Hammerin prosessien ja yrityksen kypsyysmallin tekijät [Hammer 2007, s.3.] 
 Michael Hammerin prosessien ja yrityksen kypsyys -malli 
Prosessin mahdollistajat Yrityksen valmiustekijät 
Suunnittelu: Perusteellinen määrittely spesifikaati-
osta ja tavasta, jolla prosessi pitää suorittaa. 
Johto: Ylemmän johdon edustajat, jotka tukevat 
prosessien luomista 
Suorituskyky: Henkilöstö, joka toteuttaa prosessia, 
etenkin heidän tiedot ja taidot. 
Kulttuuri: Asiakaskeskeisyyden, tiimityön ja henki-
lökohtaisen vastuun arvo ja halu muutokseen. 
Omistaja: ylimmästä johdosta henkilö, jolla on 
vastuu prosessista ja sen tuloksista. 
Osaaminen: Taito, joka toimii viitekehyksenä pro-
sessien uudelleen suunnittelussa. 
Infrastruktuuri: Informaatio- ja hallinnointijärjes-
telmä, jotka tukevat prosessia. 
Hallinto. Monimutkaisten projektien ja muutoksen 
aloittajien hallinnointi mekanismi. Yritykset voivat 
käyttää mahdollistajien ja valmiuksien arviointeja 
yhdessä prosessipohjaisten muutosten suunnitte-
lussa ja edistyksen arvioinneissa. 
Mittarit: Yrityksen käyttämä mittajärjestelmä, jolla 
seurataan prosessin suorituskykyä. 
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Liitteessä 2 ovat Hammerin Prosessien mahdollistajien ja yrityksen valmiustekijöiden 
kypsyysarviointilomakkeet.  
Mahdollistajien vahvuus määrittävät kuinka kypsä prosessi on. Prosessien mahdollista-
jat on jaoteltu neljään tasoon, P-1, P-2, P-3 ja P-4. Jos yritys saavuttaa kaikilla osa-
alueilla P-1-tuloksen, on yritys saavuttanut tason P-1 eli ensimmäisen tason. Jos taas 
se saavuttaa kaikilla osa-alueilla P-2-tuloksen, on yritys saavuttanut toisen tason. Jos 
vain neljä viidestä mahdollistajasta on saavuttanut ylemmän tason, ei prosessi ole vielä 
saavuttanut ylempää tasoa, vaan prosessin kypsyys on pykälää alemmalla tasolla. 
Tämä etenkin siinä tapauksessa, että jokin prosessin mahdollistajien osa-alue on niin 
heikko, ettei jokin mahdollistaja saavuta P-1-tasoa, vaan prosessin tason voidaan tode-
ta olevan P-0-tasolla. . [Hammer 2007, s.6.] 
Vastaavasti yrityksen valmiustekijät ovat, kuten prosessin mahdollistajat, jaoteltu nel-
jään tasoon, jotka ovat E-1, E-2, E-3 ja E-4.  Jos yritys saa testissä tuloksen E-1, on se 
valmiuden ensimmäisellä tasolla.  
Vahvemmat yrityksen valmiudet mahdollistavat vahvemmat prosessin mahdollistajat, 
jotka ovat avain suorituskyvyn kasvuun. Kun yritys saavuttaa yrityksen valmiustekijöis-
sä tason E-1, on se valmis nostamaan prosessin mahdollistajat tasolle P-1. Vastaavasti 
E-2-tason savuttaneet ovat prosesseissa valmiita saavuttamaan myös tason P-2. 
[Hammer 2007, s.7.] 
Monet yritykset pitävät yrityksen valmiustekijöitä itsestään selvyytenä, mutta usein pro-
sessien vaikeuksien syyksi paljastuvat puutteet yrityksen valmiustekijöissä. Prosessien 
mahdollistajaan ja yrityksen valmiustekijöidenmalli tarjoaa yrityksille työkalun arvioida 
prosessien kypsyyttä ja yrityksen valmiutta prosessipohjaiseen muutokseen ja toimin-
taan. Kohta kohdalta etenevä malli näyttää tien prosessiorientoituneeksi yritykseksesi. 
Tämä rauhoittaa ihmisiä ja poistaa hämmennystä. Hammerin malli on myös helppo 
omaksua ja lyhyen tutustumisen jälkeen prosesseihin tutustumaton henkilökin pystyy 
sen avulla analysoimaan tilannetta. Mallin avulla toimimalla henkilöstö myös oppii pro-
sesseista ja prosessiorientoituneista yrityksistä. Tekeminen on opettavampaa kuin lu-
entojen kuuntelu. Mallin avulla voidaan myös etsiä ongelman aiheuttajia, jos prosessi-
pohjaiseen toimintamalliin tulee häiriöitä. Tällöin esimerkiksi jotkin yrityksen valmiuste-
kijät ovat voineet vaurioitua esimerkiksi johtajan tai päällikön vaihtumisen takia. . 
[Hammer 2007, s.10–12.] 
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3.6.2 Auditointi 
J P Russel jakaa The ASQ Auditing -kirjassaan auditointilajit kolmeen kategoriaan: 
tuoteauditointiin, joka sisältää myös palvelun auditoinnin, prosessiauditointiin ja järjes-
telmäauditointiin. Toisena jakona on myös sisäinen ja ulkoinen auditointi. Nämä on 
kuvattu kuviossa 16. [Russell 2013 s.4–6.] 
 
Kuvio 16. Auditoinnin lajit J P Russelin mukaan. [Russell 2013 s.4–6.] 
 
 
Tuote ja palveluauditoinnin tehtävänä on varmistaa, että tuote tai palvelu täyttää sille 
asetetut vaatimukset tuotespesifikaation, suorituskyvyn tai asiakasvaatimuksen mu-
kaan. Tämä voi sisältää myös tuotteen pakkaukseen ja lähettämiseen liittyviä asioita. 
Tuoteauditointi tehdään, kun tuote on täysin valmis ja läpäissyt lopputarkastuksen. 
Prosessiauditoinnin tehtävänä on varmistaa, että prosessi toimii määriteltyjen rajojen 
toleranssissa eli prosessiin sisään menevät asiat tuottavat ennalta määritellyn proses-
sista ulostulevan vasteen. Prosessiauditointi kattaa yleensä vain hyvin rajatun osan 
järjestelmästä ja on siksi järjestemäauditointia nopeampi suorittaa. 
Järjestelmäauditoinniksi kutsutaan hallinnointijärjestelmään kohdistettu auditointia. Sitä 
voidaan kutsua todisteiden kautta suoritetuksi dokumentoiduksi tarkastukseksi, jolla 
varmistetaan, että järjestelmän oleelliset elementit ovat toimintakuntoiset ja toimivat 
tehokkaasti.  Järjestelmän elementtien pitää olla kehitetty, dokumentoitu ja toteutettu 
järjestelmän määrityksissä määritellyllä tavalla.  
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J P. Russel toteaa kirjassaan, että pöytäauditoinnissa tai dokumentaatiokatselmukses-
sa tarkastetaan organisaation tuottamaa dokumentaatiota. Tämä voidaan tehdä työ-
pöytätarkasteluna kun ei vielä haluta haastatella organisaation ihmisiä ja tarkkailla hei-
dän toimintamallejaan. Työpöydällä tehtävä auditointi tai dokumentaatiokatselmus on 
tehtävä ennen täysimittaista prosessi tai tuoteauditointia varmistamaan, että auditoita-
valla organisaatiolla on olemassa kyky tehdä tarvittava dokumentaatio.  
Itseauditoinnissa organisaatio itse auditoi itseään. Tässä käytetään hyväksi sisäisesti 
tai ulkoisesti määriteltyjä standardeja tai metodeita. Auditoinnin suorittaa organisaation 
sisällä työskentelevä henkilö, jolla ei kuitenkaan ole eturistiriitaa auditoitavaan kohtee-
seen. Isoilla organisaatioilla voi myös olla erillisiä sisäisiä auditointiryhmiä, joiden vas-
tuulla sisäisen auditoinnin suorittaminen on. 
Ulkoinen auditointitoimi voidaan jakaa toisen ja kolmannen osapuolen suorittamiin au-
ditointeihin. Toisen osapuolen auditoinnin kumppanin edustaja esimerkiksi tavaran os-
tajalta tulee suorittamaan auditoinnin tavaran toimittajalle.  Tämä on Itseauditointia 
muodollisempi, koska tämä voi vaikuttaa esimerkiksi ostajan ostokäyttäytymiseen. 
Kolmannen osapuolen suorittamassa auditoinnissa auditoija tulee riippumattomasta 
ulkoisesta organisaatiosta ilman sidoksia auditoinnin tilaavaan tai auditoitavaan organi-
saatioon. Kolmannen osapuolen auditointeja käytetään, kun auditointiin liittyy virallisen 
sertifikaatin saaminen, rekisteröinti, palkitseminen tai auditointiin sitoutuu vahvoja ta-
loudellisia sanktioita. 
Usein auditointi kuvaillaan sanalla tarkastus, jota auditoinnin ei pidä olla. Tarkastus on 
työkalu, jolla löydetään vika ennen tuotteen toimittamista jakeluun.  Auditointi taas on 
tuotteen tai palvelun vertaamista ennalta määrättyyn kriteeristöön. Auditoinnin lopputu-
loksena saavutaan tieto, miltä osin auditoitava kohde täyttää kriteeritön ja miltä osin 
löytyy vielä kehitettävää. [Russell 2013 s.3–8.] 
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Auditoinnilla saavutetaan monia etuja [Russell 2013 s.11–12.] : 
• Auditoinnilla voidaan varmistaa, että hallintajärjestelmän, säännöstön tai sopi-
mussuhteen vaatimukset täytyvät. 
• Auditoinnilla voidaan paikallistaa riskikohteita ja se auttaa riskien hallinnassa. 
• Auditointi helpottaa parannuskohteiden löytämistä. 
• Auditoinnin avulla voidaan varmistaa, että projekti toteutetaan suunnitelmien 
mukaan. 
• Auditoinnilla voidaan määritellä uusien tuotteiden ja prosessien valmiusaste. 
• Auditoinnilla voidaan varmistaa järjestelmien tehokkuus. 
• Auditointi helpottaa havaitsemaan tehottomuutta ja puutteellista valvontaa. 
• Auditoinnilla varmistetaan, että korjaavat toimenpiteet toteutetaan ja varmiste-
taan korjaavien toimenpiteiden teho. 
• Auditointi helpottaa parhaiden toimintamallien havainnointia ja niiden eteenpäin 
jakamista. 
• Auditoinnilla voidaan edistää organisaation tavoitteiden saavuttamista. 
3.7 Logistiikan parantaminen 
Takuisiin liittyvä logistiikka on sekä materiaalisia että immateriaalisia eli takuiden logis-
tiikassa virtaa sekä fyysisiä tuotteita, informaatiota että rahavirtoja. Logistiikkaa on sekä 
yritysten välissä, että yrityksen sisällä. Takuisiin liittyviä logistiikkaprosesseja toistetaan 
usein ja niiden pitäisi hetken asian kanssa toimittua olla hyvin rutiininomaisia. Suositel-
tua korjaamoprosessia noudattamalla täytetään myös monet takuisiin liittyvät prosessit 
ja vaatimukset ilman ylimääräistä ponnistelua Logistiikan prosesseilla ja prosessien 
mahdollisimman kitkattomalla toiminnalla määritetään hyvin pitkälle takuutoiminnan 
fyysinen suorituskyvyn.  
3.7.1 Seitsemän hukkaa  
Logistiikan ja toimitusketjujen kehittämisessä toimintafilosofia voidaan kiteyttää yksin-
kertaisesti kaiken turhan poistamiseen. TPS (Toyota production system), jonka filoso-
fiana on poistaa suunnittelun avulla ylikuormituksen, epäjohtomukaisuuksien ja turhan 
syntyä (japaniksi muri, mura, muda), kehitettiin Taiichi Ohnon, Shigeo Shingon ja Eiji 
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Toyodan toimesta vuosien 1948–1975 aikana. Tämän kantavana ideana on Ohnon 
seitsemän hukan käsite:  
1. Ylituotanto 
2. Odottaminen 
3. Kuljetukset, siirrot 
4. Yliprosessointi, väärä prosessointi 
5. Ylisuuret varastot 
6. Turhat liikkeet 
7. Virheet 
Matthias Holwegin ja John Bichenon taas muotoilivat seitsemän hukan eliminoinnin 
periaatteen sopimaan paremmin palvelusektorille. Palvelun seitsemän hukkaa ovat: 
1 Viivytys – Asiakkaan odotus voi tuntua palveluntarjoajasta ilmai-
selta, mutta asiakas ei tunne niin ja saattaa äänestää jaloillaan 
Odottaminen. 
2 Monistaminen – Samojen tietojen uudelleen kirjoittaminen, tieto-
jen toistaminen, tietojen ristiin kopioiminen, ja saman organisaati-
on useille toimijoille vastaamista tulee välttää yliprosessointi, vää-
rä prosessointi. 
3 Tarpeeton liikkuminen – Useaan kertaan jonottaminen ja yhden 
luukun -palveluperiaatteen puute ja asiakaspalvelijan työn epäta-
loudellinen toteutus. 
4 Epäselvä kommunikaatio – Lisäselvennysten hakeminen, epä-
selvyys tuotteen tai palvelun käytöstä, vastaanottajan etsiminen, 
virheet. 
5 Vääränlainen varasto – Tuotteen loppuminen tai juuri oikean 
tuotteen puute, korvaavat tuotteet ja palvelut. 
6 Asiakkaan säilyttämisen tai voittamisen mahdollisuuden huk-
kaaminen. – Asiakkaiden laiminlyönti ja kohtelu kaltoin. 
7 Virheet palvelun suorittamisessa – Tuotevirheet tuote–palvelu - 
yhdistelmissä, kadonneet tai vaurioituneet tavarat. 
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3.7.2 Lean-johtamisfilosofia 
Toinen hyvä filosofia, joka myös poistaa turhaa on Lean-johtamisfilosofia.  
Lean-tuotantomalli syntyi international motor vehicle program -tutkimusohjelman tulok-
sena ja sitä voidaan pitää Just In Time -tuotannon käsitystä laajempana. Lean-ajattelun 
tavoitteena on valmistuksen puolella saada tuote virtaamaan raaka-aineesta lopputuot-
teeksi mahdollisemman sujuvasti. Lean keskittyy hukkien eliminointiin, jonka avulla 
haetaan lyhyempiä läpimenoaikoja, joustavuutta, tehokkuutta ja parempaa asiakastyy-
tyväisyyttä. [Haverila ym. 2009, s.362.] 
Lean-ajattelu on levinnyt myös valmistavasta teollisuudesta palvelupuolelle ja nopealla 
markkina-analyysillä löytää niin lean-terveydenhuoltoa kuin myös lean- turvallisuuspal-
veluita.  
3.7.3 80/20-sääntö ja rutiini-päätössilmukka 
Sata vuotta sitten elänyt kansantaloustieteilijä Vilfredo Pareto keksi 80/20-säännön 
tulonjaon epätasaisuudesta, jonka on myöhemmin todettu sopivan monen muuhunkin 
alueeseen karkeasti. [Sakki 2009, s.90.] Takuutoiminta ei ole poikkeus tähän, vaan 80 
% käsiteltävistä takuutapauksista on kampanja, tai teknisen tiedotteen mukaan tehtäviä 
rutiininomaisia tapauksia, ja vain 20 % tapauksista vaatii harkintaa ja päätöksen tekoa. 
Kuviossa 17 oleva Ekströmin Tietojärjestelmähanke-kurssilla esittelemä päätös-
rutiinisilmukka toimii pohjana myös järkevän takuukäsittelyn kehittämiseen, jossa idea-
na on, että rutiiniomaisissa tapauksissa kone tekee päätöksen, kun taas uudet ja vai-
keat tapaukset tehdään päätössilmukan kautta. Tärkeässä roolissa on myös oppimis-
kokemus, jolla uusista ja hankalista tapauksista tehdään myöhemmin toistuessa rutii-
ninomaisia helposti käsiteltäviä. Ideana rutiiniomaisten asioiden automaattisessa hoi-
dossa on keskittää käytettävissä olevat resurssit päätöksen vaativiin työtehtäviin.   
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Kuvio 17. Päätös ja rutiinisilmukan ideana on, että uudet ja vaikeat asiat tehdään päätöksen 
kautta ja rutiinin omaiset asiat hoidetaan automatisoinnin kautta rutiinisilmukassa. Oleel-
lisenosana tätä on oppimiskokemus, jossa uusista asioista tehdään rutiininomaisia auto-
maattisesti hoidettavia. Takuuasioissa tämä tarkoitta, että kampanjat, teknisen tiedotteen tai 
muuten tutut asiat kannattaa hoitaa rutiinisilmukassa, kun taas uudet ja epäselvät takuut 
hoidetaan päätössilmukan kautta. [Ekström 2011] 
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3.8 Organisaation ja henkilöstön hallinta 
3.8.1 Motiivi, motivaatio sekä Maslowin ja Herzbergin tarvehierarkiateoriat. 
Yksilöt eivät poikkea toisistaan vain erilaisilla kyvyillä tehdä asioita, vaan heidän halun-
sa tai motivaationsa tehdä asioita vaihtelee yksilökohtaisesti. Ihmisten motivaatio riip-
puu heidän motiivien vahvuuksista. Motiivit määritellään yksilön sisältä kumpuaviin ha-
luihin, tarpeisiin, poltteisiin tai impulsseihin.  Motiivit suuntautuvat tavoitteisiin, jotka 
voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia. [Hersey & Blachhard 1993, s.20.] 
Kuvion 18 vasemmasta puolesta selviää motiivin, tavoitteen ja toiminnan välillä on yh-
teys.  Voimakas motiivi luo käytöstä, joka on joko tavoitteiden täyttymiseksi suuntautu-
nutta tai tavoitteet täyttävää toimintaa. Koska kaikki tavoitteet eivät ole täytettävissä, ei 
myöskään tavoitteiden täyttävää toimintaa aina saavuteta, huolimatta siitä, kuinka vah-
va motivaatio yksilöllä on. 
Jos henkilöön käytökseen halutaan vaikuttaa, ensin on ymmärrettävä, mitkä tarpeet tai 
motivaatiot ovat henkilölle juuri sillä hetkellä tärkeimpiä. Jotta tavoite toteutuu tehok-
kaasti, tulee sen kietoutua henkilön henkilökohtaiseen tarvehierarkiaan. 
 
Kuvio 18. Motiivin, tavoitteen ja toiminnan välinen yhteys esimerkkeineen. Hyvin toimivassa 
tilanteessa tavoitteiden saavuttamiseksi suuntautunut toiminta ja tavoitteet täyttävä toiminta 
ovat jatkuvassa kehässä, jossa tavoitteet kasvaa henkilön kehityksen edetessä. [Hersey & 
Blachhard 1993, s.26–28.] 
Tavoitteiden täyttymiseksi suuntautunut toiminta ja tavoite toiminnan kehä ovat jatkuva 
haaste esimiehille, kuten kuvion 18 oikeasta laidasta selviää. Kun työntekijä kehittyy, 
esimiesten on tarjottava toimintaympäristö, jossa tavoitteita uudelleen arvioidaan haas-
teiden ja kasvumahdollisuuksien tarjoamiseksi työntekijöille.  Tavoitteiden pitää olla 
sellaisia, että henkilön on venyttävä niiden saavuttamiseksi, mutta kuitenkin realistia 
saavuttaa. Liian helpot tai mahdottomat tavoitteet eivät motivoi. Kuviossa 19 on moti-
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vaation ja onnistumisen todennäköisyyden yhteyden kaavio. [Hersey & Blachhard 
1993, s.27–29.] 
 
 
Kuvio 19.  Motivaation ja onnistumisen todennäköisyyden suhde. Varma onnistuminen ja epä-
onnistuminen eivät nosta motivaatiota. [Hersey & Blachhard 1993, s.29.] 
Victor Vroom ehdotti odotusteoriassaan (eng. Expectancy theory), että motivoituminen 
työssä kasvaa, jos työntekijä havaitsee ponnisteluiden ja suorituskyvyn yhteyden. Moti-
voitunut käyttäytyminen kasvaa lisää, jos on olemassa yhteys hyvän suorituskyvyn ja 
palkitsemisen välillä, varsinkin jos palkinto on arvostettu. Vroomin mukaan on olemas-
sa kolme yhteyttä, jotka edistävät motivoitunutta käytöstä [Hersey & Blachhard 1993, 
s.30.]: 
1. Positiivinen ponnisteluiden ja suorituskyvyn yhteys 
2. Positiivinen suorituskyvyn ja palkitsemisen yhteys 
3. Arvostetun lopputuloksen tai arvostetun palkitsemisen saavuttaminen 
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Kuvio 20. Motivaatiotilanteen odotusarvolla ja saatavuudella laajennettu kuvaaja. [Hersey & 
Blachhard 1993, s.32.] 
Odotusarvolla ja saatavuudella on yhteys motivaatioon ja motivaatiotilanteeseen, kuten 
kuviosta 20 selviää, jossa kuvion 18 tilannetta on laajennettu odotusarvolla ja saata-
vuudella. 
Odotusarvo on yksilön kokema, aikaisempaan kokemukseen perustuva, todennäköi-
syys tyydyttää yksilön kokema tarve. Yksittäinen takaisku ei useinkaan lannista tavoit-
teiden saavuttamista, vaan saa jopa yrittämään entistä kovemmin, mutta jos takaiskuja 
tulee useita, niin yksilö saattaa luopua kokonaan tavoitteesta. 
Saatavuus heijastaa ympäristön asettamia rajoitteita. Se kertoo, kuinka saavutettavaa 
tarpeen täyttyminen on yksilölle. Esimerkiksi myrskyn aiheuttama sähkökatko poistaa 
mahdollisuuden käyttää sähkölaitteita. Tämä on ympäristön saatavuudelle aiheuttama 
rajoite. [Hersey & Blachhard 1993, s.30–32.] 
Persoonallisuuden muutos on vaikeaa, koska persoonallisuus kehittyy jo lapsena. Yksi-
lön käyttäytyessä motiivin perusteella, tulee tästä käyttäytymisestä muistijälki palau-
tesilmukan kautta yksilön kokemuspankkiin, johon kerätään yhteenvetoa kokemuksista, 
kuten kuviosta 21 selviää. Kokemusten yhteenveto vaikuttaa yksilön tulevaisuuden 
käytökseen, tämä tapahtuu erityisen voimakkaasti, jos kokemukset on kerätty nuorena.  
Mitä kauemmin käyttäytymismallia on vahvistettu, sitä vaikeampi sitä on myöhemmin 
muuttaa. [Hersey & Blachhard 1993, s. 32–33.] 
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Kuvio 21. Palautesilmukka –malli selvittää persoonan muovautumista. [Hersey & Blachhard 
1993, s.33.] 
Abraham Maslow kehitti vuonna 1943 kuuluisan tarvehierarkia teoriansa, jossa hän 
nosti esiin viisi ihmisen perustarvetta ja laittoi nämä hierarkkiseen järjestykseen. Mas-
low totesi, että vasta kun alemman tason tarpeen tyydytettyään, ihminen pystyy toteut-
tamaan seuraavan portaan tyydyttämiseen tarvittavia toimenpiteitä. 
Burnes kuvaa kirjassaan [Burnes 2000] Maslowin tarvehierarkiaa näin:  
• Fyysiset tarpeet: nälkä, jano ja uni. 
• Turvallisuuden tarve: Pyrkimys turvaan ja vaaralta suojautumisen tarve. 
• Sosiaaliset tarpeet: Joukkoon kuulumisen tarve, rakastamisen ja kiintymyksen 
tarve.  
• Arvostuksen tarve: tarve saada tunnustusta ja arvostusta saavutuksistaan. 
• Itsensä toteuttamisen tarve: Halu käyttää itsensä koko potentiaali 
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Kuvio 22.  Herzbergin kaksifaktoriteoria jakaa Maslowin tarvehierarkia – teorian kahteen teki-
jään. [Hersey & Blachhard 1993 s.73.] 
 
 
Kuvio 23. Maslowin ja Herzbergin välinen yhteys motivointitilanteessa. [Hersey & Blachhard 
1993 s.73.] 
Maslowin ja Herzbergin teorioilla on yhteys, kuten kuviosta 23 selviää. Herseyn ja 
Blacnhardin kirjassa todetaan, että Maslow helpottaa tarpeiden ymmärtämistä, kun 
taas Herzberg selventää tavoitteita ja kannustimia, jotka tyydyttävät yksilön tarpeita. 
Jos yksilön suurimmat tarpeet tiedetään (Maslow), niin tämän perusteella motivointiti-
lanteessa pystytään määrittämään tavoitteet, jotka yksilölle on tarjottava motivoivan 
ympäristön saavuttamiseksi. Vastaavasti, jos yksilön tavoitteet tiedetään, niin tämän 
avulla vodaan ennakoida yksilön suurimmat tarpeet. [Hersey & Blachhard 1993, s.72.] 
Herzberg totesi, että ihmisellä on kahdenlaisia tarpeita, jotka ovat pääsääntöisesti riip-
pumattomia toisistaan ja vaikuttavat käytökseen eritavoilla. Herzberg havaitsi, että työ-
hön tyytymättömät työntekijät olivat huolissaan enimmäkseen ympäristöstä, jossa he 
työskentelivät, kun taas työhön tyytyväisiin työntekijöihin vaikutti työ itsessään. Herz-
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berg nimesi nämä hygienia- ja motivaatiotekijöiksi. Hygieniatekijät ovat työtyytymättö-
myyden estämistä varten, toisaalta Herzberg kutsui myös ylläpitotekijöiksi, koska nämä 
vaativat jatkuvaa ylläpitoa eivätkä ole koskaan täysin tyydytettyjä. Motivaatiotekijät taas 
ovat niitä tekijöitä, jotka ohjaavat ihmisiä huippusuorituksiin. Nämä tekijät ovat lueteltu-
na taulukossa 4 ja kuviossa 22 on motivaatio- ja hygieniatekijöiden asemointi Maslowin 
tarvehierarkiassa. [Hersey & Blachhard 1993, s.69–70.] 
Taulukko 4. Motivaatio- ja hygieniatekijät. [Hersey & Blachhard 1993, s.70.] 
 
Motivaattorit Hygieniatekijät 
Työ itsessään Ympäristö 
Saavutukset Politiikat ja hallinnointi 
Tunnustus Työnjohto 
Haasteellinen työ Työskentelyolosuhteet 
Vastuun kasvu Henkilöiden väliset suhteet 
Kasvu ja kehittyminen Raha, status, turvallisuus 
Herzberg havaitsi, että hygieniatekijät eivät nostaneet työntekijän tuottavuutta, mutta 
estivät sen sijaan tyytymättömyyden aiheuttaman motivaation laskun. Motivaatio- ja 
hygieniatekijöiden vaikutus työntekijään on kuvattuna kuviossa 24.  
 
Kuvio 24. Motivaatio ja hygieniatekijöiden vaikutus. [Hersey & Blachhard 1993, s.72.] 
Motivaatiotekijät taas ovat tekijöitä, jotka vaikuttivat positiivisesti työtyytyväisyyteen ja 
niillä on työtehoa nostava vaikutus [Hersey & Blachhard 1993, s.70–71.].  Tyytyväisyyt-
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tä lisäävät tekijät ovat eri tekijöitä kuin työtyytymättömyyttä lisäävät tekijät, ja ne ovat 
toisistaan riippumattomia. Työtyytyväisyyden vastakohta ei ole siis oli työtyytymättö-
myys vaan ei-työtyytyväisyys ja vastaavasti työtyytymättömyyden vastakohta ei ole 
työtyytyväisyys vaan ei-työtyytymättömyys [Herzberg 1987, s.9.].  
 
 
Kuvio 25. Tilannejohtamisen, Maslowin tarvehierarkian ja Herzbergin 2 faktori -teorian yhteys. 
[Hersey & Blachhard 1993, s.474.] 
Maslowin ja Herzbergin tarvehierarkiat voidaan integroida tilannejohtamiseen erilaisten 
valmiustekijöiden ja johtamistyylien kautta, jolloin on suuri mahdollisuus saada tyydytet-
tyä tarpeet tai asettaa oikeat tavoitteet. Kuviossa 25 on selvitetty motivaatio- ja hy-
gieniatekijöiden, ja Maslowin tarvehierarkian yhteys Herseyn tilannejohtamismalliin. 
Hersey ja Blanchard kuitenkin painottaa, että tilannejohtamisen ja tarvehierarkian välillä 
ei aina ole suoraa yhteyttä, vaan kyseessä on yhteenvetävä malli, jolla on mahdollista 
tehdä parempaa henkilöstön johtamista.  Myös mallin ulkoisilla tyyleillä voi tyydyttää 
tarpeet ja saavuttaa tavoitteet ainakin johonkin tasoon asti. [Hersey & Blachhard 1993, 
s.474.] 
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3.8.2 McGregorin teoria X ja teoria Y 
Douglas McGregorin kehitti Elton Mayoin työn innoittamana klassisen XY-teoriansa. 
McGregorin mukaan perinteinen organisaation elementit, kuten keskitetty päätöksen 
teko, hierarkkinen pyramidiorganisaatio ja työhön kohdistuva ulkoisen kontrolli, perus-
tuvat tiettyihin oletuksiin ihmisluonteesta ja ihmisen motivaatioista. X-teorian oletta-
mukset ovat hyvin samankaltaisia Mayoin olettamusten kanssa. [Hersey & Blachhard 
1993, s.59.] 
X-teoria olettaa, että ihmiset haluavat tulla johdetuksi eikä heitä kiinnosta ottaa vastuu-
ta. He haluavat ensisijaisesti turvallisuutta. X-teorian mukaisia ihmisiä motivoi ensisijai-
sesti palkka, etuudet ja rangaistuksen uhka. X-teoriassa esimiehet korostavat, sääntö-
jen, valvonnan ja yksityiskohtaisen johtamisen merkitystä ja esimiehistä ulkoinen val-
vonta sopii parhaiten epäluotettavien, vastuuntunnottomien ja epäkypsien ihmisten 
käsittelyyn. 
X-teorian julkaisun jälkeen McGregor kyseenalaisti teorian esittämät väitteet ja herätti 
kysymyksen, onko tämä oikea tapa käsitellä ihmisiä nykyaikana. McGregor tukeutui 
Maslowin tarvehierarkiaan ja totesi X-teorian olettamuksien olevan usein paikkaansa 
pitämättömiä ja totesi tällaisiin olettamuksiin perustuvan johtamisen estävän yksilön 
motivoinnin työskentelemään organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tämä siksi 
koska näiden ihmisten fyysiset ja turvallisuuden tarpeet ovat pääsääntöisesti tyydytetty 
ja sosiaaliset, arvostuksen ja itsensä toteuttamisen tarpeet ovat tulleet ajankohtaiseksi. 
Tämän johdosta McGregor kehitti vaihtoehtoisen Y-teorian väitteet. 
Y-teoria olettaa, että ihmiset eivät ole alun pitäen laiskoja ja epäluotettavia, vaan päin-
vastoin he toimivat itseohjautuvasti ja luovasti, jos heitä motivoidaan oikein. Y-teorian 
mukaan johdon tehtävänä onkin vapauttaa henkilöstössä piilevät voimavarat. [Hersey 
& Blachhard 1993, s.59–60.] Taulukosta 5 löytyy X- ja Y-teorian mukaiset väitteet ih-
misluonteesta. 
Vaikka esimiehille teoria Y:n tyyppistä oletusmallia pidetään parempana lähestymis-
mallina, ei tämä tarkoita sitä pystyisi käyttämään aina. Esimiehellä voi olla teoria Y:n 
mukainen ajatusmaailma, mutta hänen voi olla välttämätöntä käyttäytyä X-teorian mu-
kaisella ohjaavalla ja kontrolloivalla tavalla hetkittäin. Tämän tarkoituksena on kasvat-
taa johdettavia henkilöitä toimimaan tavalla, jolloin heidän käytöksensä on teoria Y:n 
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mukaista. [Hersey & Blachhard 1993, s.60–61.] Kuviossa 26 on Herseyn tilannejohta-
mismalliin havainnollistettu x- ja y-teorian asemoituminen. 
Taulukko 5. McGregorin X- ja Y-teorian mukaisia olettamuksia ihmisluonnosta. [Teollisuusta-
lous 2009, s.83.] 
Teoria X Teoria Y 
1. Työ on luonnostaan vastenmielistä 
useimmille ihmisille. 
2. Useimmilla ihmisillä ei ole halua päästä 
eteenpäin. Heillä ei ole vastuuntuntoa ja 
he haluavat tulla johdetuksi 
3. Useimmilla ihmisillä on vain vähän kapasi-
teettia organisaatiossa esiintyvien ongel-
mien ratkaisuun 
4. Vain fysiologisten ja turvallisuustarpeiden 
tyydyttämiseen liittyy motivaatiota. 
5. Useimpia ihmisiä pitää tiukasti valvoa ja 
pakottaa toimimaan organisaation tavoit-
teiden suuntaan. 
 
1. Työ on yhtä luonnollinen asia kuin leikki-
minen, jos olosuhteet ovat kunnossa. 
2. Itsekontrolli on usein välttämätöntä orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. 
3. Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on ja-
kautunut laajasti eri ihmisryhmiin. 
4. Motivaatiota esiintyy liittymistarpeiden, ar-
vostuksen ja itsensä toteuttamistarpeiden 
tasolla yhtä hyvin kuin fysiologisiin ja tur-
vallisuustarpeisiin perustuen.. 
5. Ihmiset voivat olla työssään itseohjautuvia 
ja luovia, jos heitä motivoidaan oikein. 
 
 
Kuvio 26. X- ja Y teorian sijoittuminen tilannejohtamiseen. [Hersey & Blachhard 1993, s.475.] 
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3.8.3 DISC-käyttäytymismallin profilointi 
DISC-analyysi perustuu William Marstonin DISC-teoriaan ja sen on työkalumuotoon 
muovannut teollisuus psykologi Walter Vernon Clarke. DISC-analyysin peruslähtökoh-
tana on, että ihmisten käyttäytyminen voidaan jakaa neljään peruskäyttäytymispiirtee-
seen, jotka ovat hallitseva (dominance), vaikuttava (influence), vakaa (steadiness) ja 
tunnontarkka (conscientiouness). Jokainen ihminen on sekoitus näistä neljästä perus-
tyypistä, eikä kukaan edusta vain yhtä käyttäytymismallia. Kuviossa 27 on esimerkki  
tällaisesta sekoituksesta 
 
Kuvio 27. DISC-käyttäytymisprofiili on sekoitus useista käyttäytymismallista, joista toiset ovat 
vahvasti esillä, kun taas toiset ovat taka-alalla. Kuvassa kehittäjän luonnetyyppi. [MLP 
2013] 
Yksikään näistä käyttäytymispiirteestä ei ole toista käyttäytymispiirrettä parempi ja ih-
miset ovat yleensä, enemmän ja vähemmän, sekoitus näistä neljästä luonteenpiirteistä. 
Jokaisella käyttäytymispiirteellä on omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Tämä kuitenkin 
määrittää ihmisten soveltuvuuden tiettyä käyttäytymistä ja taipumusta vaativiin tehtä-
viin. Impulsiivista ja visioivaa ihmistä ei kannata laittaa työskentelemään suurta tark-
kuutta ja kärsivällisyyttä vaativiin tehtäviin. Käyttäytymismallit tulevat esiin ihmisten 
reagoidessa erillisiin tilanteisiin. Tämä toisaalta määrittää, kuinka hyvin eri luonteenpiir-
teet tulevat toimeen keskenään. 
58 
 
  
 
Kuvio 28. Nelikentät käyttäytymistyyppien suhtautuminen ulkoiseen ympäristöön ja 
peruskäyttäytymispiirteet. [MLP 2013] 
Kuten kuviosta 28 selviää, pitävät käyttäytymismallien C- ja S-tyypit itseään ympäristöä 
heikompina ja he kokevat, että heillä on vähän mahdollisuuksia vaikuttaa siihen. Tämä 
johdosta he pyrkivät mukautumaan ympäristöön. Käyttäytymismallien D- ja I-tyypit pitä-
vät itseään ympäristöä vahvempina ja kokevat pystyvänsä vaikuttamaan siihen.  Tä-
män johdosta he vaikuttavat itsevarmemmilta. Toisaalta D- ja C-tyypit kokevat ympäris-
tön epäsuotuisana tai vihamielisenä, kun taas I- ja S-tyypit kokevat ympäristön suotui-
sana ja ystävällisenä. Peruskäyttäytymispiirteeltään C- ja S-tyypit ovat harkitsevia ja 
nopeudeltaan maltillisempia, kun taas D- ja I -tyypit ovat aktiivisempia ja nopeampia. D- 
ja C-tyypit ovat taipuvampia kyselemään ja järkeilemään, kun taas I- ja S-tyypin omaa-
vat ihmiset ovat taipuvia olemaan hyväksyviä ja ihmiskeskeisiä. Taulukoihin 6,7,8 ja 9 
on tiivistetty neljän peruskäyttäytymismallin henkilökuvaukset ja toimintasuunnitelmat, 
joilla käyttäytymismallista saadaan parhaiten etua organisaatiolle.  [MLP 2013] 
Taulukko 6. Hallitsevan D:n keskeiset luonnekuvaukset ja toimintasuunnitelma. [MLP 2013]  
D Hallitseva 
Pyrkii muovaamaan ympäristöään nujertamalla vastarinnan tulosten saavuttamiseksi 
KUVAUS TOIMINTASUUNNITELMA 
Tällä henkilöllä on taipu-
mus 
- pyrkiä välittömiin tulok-
siin 
- saada ihmiset toimimaan 
- ottaa haasteet vastaan 
- tehdä nopeita päätöksiä 
- kyseenalaistaa vallitseva 
tilanne 
- ottaa johto käsiinsä 
- hallita ongelmatilanteet 
- ratkaista ongelmat 
 
Tämä henkilö haluaa 
ympäristön, joka antaa 
-valtaa ja valtuuksia 
-arvovaltaa ja haasteita 
-tilaisuuksia henkilökohtai-
siin saavutuksiin 
-laajan toimintakentän 
-suoria vastauksia 
-tilaisuuksia ylenemiseen 
-vapauden itsenäiseen 
toimintaan 
-monia uusia ja vaihtelevia 
tehtäviä 
 
Tämä henkilö tarvitsee 
toisia, jotka 
-punnitsevat edut ja 
haitat 
arvioivat riskit 
-ovat varovaisia 
-rakentavat pysyvämmät 
puitteet 
-tutkivat tosiseikat 
-harkitsevat, ennen kuin 
tekevät päätöksiä. 
-ottaa huomioon toisten 
tarpeet 
 
Ollakseen tehokkaampi, 
tämä henkilö tarvitsee tai 
hänen tulee saada 
-vaikeita tehtäviä 
-ymmärtää tarvitsevansa 
toisia ihmisiä 
-menetelmiä, jotka perustu-
vat  kokemuksiin 
-”ravistelua” joskus 
-samaistumista ryhmään. 
-pystyä perustelemaan 
ratkaisunsa 
-muistutuksen olemassa 
olevista säännöistä 
-hiljentää tahtia ja oppia 
rentoutumaan 
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Hallitsevan D:n aisapariksi työtehtävissä sopeutuu parhaiten mukautuva S-tyyppi, mut-
ta muuten työtehtävien yhteistyössä D-tyyppi tulee toimeen muiden kanssa tyydyttä-
västi tai huonosti.  Ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa D-tyyppi tulee hyvin toimeen 
muiden aktiivisten D- ja I-tyyppien kanssa ja tyydyttävästi tai huonosti rauhallisempien 
S- ja I-tyyppien kanssa. 
Taulukko 7. Vaikuttavan I:n keskeiset luonnekuvaukset ja toimintasuunnitelma. [MLP 2013] 
I Vaikuttava 
Pyrkii muovaamaan ympäristöään vaikuttamalla toisiin tai suostutella heitä puolelleen. 
KUVAUS TOIMINTASUUNNITELMA 
Tällä henkilöllä on tai-
pumus 
-luoda yhteyksiä toisiin 
ihmisiin 
-antaa hyvä kuva itses-
tään 
-puhua selkeästi ja suju-
vasti 
-luoda motivoiva työym-
päristö 
-saada toiset innostu-
maan 
-viihdyttää ihmisiä 
-suhtautua ihmisiin ja 
tilanteisiin optimistisesti 
-kuulua ryhmään 
 
Tämä henkilö haluaa ym-
päristön, joka antaa 
-suosiota ja sosiaalista 
tunnustusta 
-julkista tunnustusta päte-
vyydelle 
-ilmaisun vapauden 
-ryhmätoimintaa työn ulko-
puolella 
-demokraattiset ihmissuh-
teet 
-mahdollisuuden itsenäi-
seen, päälinjoihin keskitty-
vään toimintaan 
-tilaisuuden esittää ehdo-
tuksia 
-koulutusta ja ohjausta 
-suotuisat työskentelyolo-
suhteet 
 
Tämä henkilö tarvitsee 
toisia, jotka 
-keskittyvät tehtäviin 
-etsivät informaatiota 
-sanovat asiat suoraan. 
-kunnioittavat vilpittö-
myyttä 
-kehittävät järjestelmälli-
siä toimintatapoja 
-keskittyvät mieluiten 
tehtäviin, eivät ihmisiin 
-ajattelevat loogisesti 
-toteuttavat tehtävät itse 
loppuun saakka 
 
Ollakseen tehokkaampi, 
tämä henkilö tarvitsee tai 
hänen tulee saada 
-suunnitella ajankäyttönsä, 
jos D ja S ovat matalia 
-pyrkiä objektiivisuuteen 
päätöksen teossa 
-esimiehen, joka osallistuu 
aktiivisesti 
-oppia arvioimaan toisia 
realistisemmin 
-oppia asettamaan asiat 
tärkeysjärjestykseen ja 
noudattamaan aikatauluja 
-olla lujempi suhteessa  
toisiin, jos D on matala 
 
Työtehtävien hoidossa I-tyyppi sopii huonoiten toimimaan toisen I-tyypin kanssa, koska 
tällöin kummankaan keskittymiskyky ei riitä työtehtävän läpivientiin. Parhaiten I-tyyppi 
työskentelee S- ja C-tyyppien kanssa, joilla löytyy tehtävän läpivientiin vaadittavaa kes-
kittymiskykyä. Ihmisten välisessä yhteistyössä I-tyyppi tulee loistavasti toimeen toisten 
I-tyyppien kanssa ja hyvin D-tyyppien kanssa. Rauhalliset S- ja C-tyypit taas pitävät 
helposti I-tyyppiä liian vauhdikkaana, mikä haittaa henkilöiden välistä yhteistyötä. 
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Taulukko 8. Vakaan S:n keskeiset luonnekuvaukset ja toimintasuunnitelma. [MLP 2013] 
S Vakaa 
Pyrkii yhteistyöhön toisten kanssa tehtävien suorittamiseksi 
KUVAUS TOIMINTASUUNNITELMA 
Tällä henkilöllä on taipu-
mus 
-suorittaa tehtävät joh-
donmukaisella ja odotetul-
la tavalla 
-osoittaa kärsivällisyyttä 
-kehittää erityisvalmiuksia 
-auttaa toisia 
-osoittaa uskollisuutta 
-olla hyvä kuuntelija 
-rauhoittaa kiihtyneitä 
ihmisiä. 
-luoda vakaa ja tasapai-
noinen työympäristö 
 
Tämä henkilö haluaa 
ympäristön, joka antaa 
-vallitsevan tilan säilyvyyt-
tä, jos muutokseen ei ole 
selkeää syytä 
-ennakoitavia rutiineja 
-tunnustusta tehdystä 
työstä 
-työn, joka vaikuttaa 
mahdollisimman vähän 
yksityiselämään 
-vilpitöntä taitojen arvos-
tusta 
-mahdollisuuden samais-
tua ryhmään 
-vakiintuneita toimintata-
poja 
-mahdollisimman vähän 
konflikteja 
 
Tämä henkilö tarvitsee 
toisia, jotka 
-reagoivat nopeasti odot-
tamattomiin muutoksiin 
-pystyvät venymään tehtä-
vien mukinatuomien haas-
teiden mukaisesti 
-pystyvät keskittymään 
useisiin tehtäviin samanai-
kaisesti 
-ovat aloitekykyisiä 
-painostavat toisia 
-pitävät työskentelystä 
olosuhteissa, joissa kaikkea 
ei pysty ennakoimaan 
-auttavat asettamaan 
tehtävät tärkeysjärjestyk-
sessä 
-ovat joustavia työmene-
telmien suhteen 
 
Ollakseen tehokkaampi, 
tämä henkilö tarvitsee tai 
hänen tulee saada 
-aikaa totuttautua muu-
toksiin 
-vahvistusta itsetunnol-
leen 
-tietoa siitä, miten hänen 
painoksensa vaikuttaa 
kokonaisuuteen 
-työtovereita, jotka ovat 
yhtä päteviä ja vilpittömiä 
-ohjeita työn suorittami-
seen 
-kannustusta luovuudel-
leen 
 
Taulukko 9. Tunnontarkan C:n keskeiset luonnekuvaukset ja toimintasuunnitelma. [MLP 
2013] 
C Tunnontarkka 
Pyrkii työskentelemään tunnollisesti vallitsevissa olosuhteissa laadun ja tarkkuuden varmista-
miseksi. 
KUVAUS TOIMINTASUUNNITELMA 
Tällä henkilöllä on tai-
pumus 
-kiinnittää huomionsa 
ohjeisiin ja normeihin 
-keskittyä tärkeisiin yksi-
tyiskohtiin 
-ajatella analyyttisesti 
punniten edut ja haitat 
-olla diplomaattinen 
suhteessa ihmisiin 
-lähestyä konflikteja 
hienotunteisesti ja epä-
suorasti 
-tarkistaa täsmällisyys 
-analysoida suorituksia 
kriittisesti 
-lähestyä tilanteita tai 
tehtäviä systemaattisesti 
 
Tämä henkilö haluaa 
ympäristön, joka antaa  
-tarkoin määritellyt suori-
tusodotukset 
-arvoa laadulle ja tarkkuu-
delle 
-viileän , asiallisen ilmapii-
rin 
-tilaisuuden osittaa asian-
tuntemusta 
-hallita sellaiset tekijät, 
jotka vaikuttavat suorituk-
siin 
-tilaisuuden kysyä:  
”miksi?” 
-tunnustusta erityistaidoil-
le ja aikaan saannoksille 
 
Tämä henkilö tarvitsee 
toisia, jotka  
-delegoivat tärkeitä tehtä-
viä 
-tekevät nopeita päätöksiä 
-käyttävät yrityksen toi-
mintaperiaatteita ainoas-
taan suuntaviivojen anta-
jana 
-pystyvät tekemään komp-
romisseja vastapuolen 
kanssa 
-ilmaisevat kantansa, joista 
muut eivät ehkä pidä 
-aloittavat keskusteluja ja 
ohjaavat niitä 
-kannustavat ryhmätyöhön 
 
Ollakseen tehokkaampi, 
tämä henkilö tarvitsee tai 
hänen tulee saada 
-tilaisuuden suunnitella 
huolellisesti 
-täsmällisiä työnkuvauksia 
ja suoritustavoitteita 
-säännöllisiä suoritusten 
arviointeja 
-tarkkaa palautetta suori-
tuksistaan 
-oppia kunnioittaan ihmis-
ten omaa arvoa yhtä lailla 
kuin heidän suorituksiaan 
-kehittää konfliktin sieto-
kykyä 
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C- ja D-tyyppien työyhteistyö ja henkilöiden välinen yhteistyö suhteessa D- ja I-
tyyppeihin onkin käsitelty aikaisemmin, mutta näiden tyyppien keskinäinen toimintaa ei 
ole vielä käsitelty.   S-tyyppi sopeutuu toimimaan kaikissa olosuhteissa, joten työtehtä-
vät tai henkilösuhteet S- ja C-tyyppien kanssa ei tuota mitään ongelmia. Vastaavasti C-
tyyppi löytää toisesta C-tyypistä kaltaisensa tunnontarkan henkilön, joiden välillä ei ole 
minkäänlaista kitkaa työtehtävien hoidossa tai henkilösuhteissa. 
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4 Organisaation tasapainoinen kehitys  
Takuutoiminta on oleellinen osa merkkistrategiaa. Se on osa kokonaisvaltaista jälki-
markkinointiprosessia, eikä sitä siis voi myöskään kehittää jälkimarkkinointiprosessista 
irrallisena saarekkeena. Takuisiin liittyvät asiat ja prosessit ovat selkeästi määriteltyjä ja 
niiden hoitamiseen tarvitaan myös määrätyt resurssit. Takuutoimintaan liittyvät haas-
teet juontavat juurensa usein siitä, että toiminnan osa-alueet evät ole tasapainossa 
strategian kanssa. 
Vastaan insinöörityössäni näihin haasteisiin organisaation rakentamiseen tarkoitetulla 
Galbraithin tähtimallilla, joka esitellään insinöörityön teorialuvussa. Myös 7S-malli olisi 
tähän sopiva työkalu, mutta mallissa on enemmän osatekijöitä ja mallissa painotetaan 
myös organisaation jaettuja arvoja, kun taas Galbraith toteaa kirjassaan [Galbraith & 
Kates 2007, s.3.], että hänen mallinsa on tarkoitettu organisaation suunnitteluun ja jae-
tut arvot kehittyvät ajan kanssa. Takuutoiminnan tehtävänä ei sinänsä ole tuoda yhtei-
siä arvoja organisaatioon, vaikkakin takuutoiminnan merkitys heijastelee asiakastyyty-
väisyyttä ja asiakaskeskeisyyttä, kuten selviää kappaleesta yksi, jossa pohdittiin takuu-
toiminnan merkitystä asiakkaalle, korjaamolle, maahantuojalle ja ajoneuvon valmistajal-
le. 
4.1 Organisaation toiminnan tasapainoon liittyvät haasteet  
Kokemuksen perusteella voidaan organisaatioissa työskentelevien prosessien ja stan-
dardien noudattaminen jakaa seuraaviin kategorioihin ja asteisiin:  
• Ei tiedä, koska tietoa ei saatavilla 
• Ei tiedä, eikä halua tietää 
• Tietää, mutta ei toteuta 
• Toteuttaa paperilla, mutta ei todellisuudessa 
• Toteuttaa osan 
• Toteuttaa todellisuudessa 
• Kehittää prosessia 
Syyt voidaan jakaa siis tietämättömyyden, muutosvastarinnan, pakolla suorittamisen, 
tunnontarkan suorittamisen ja motivoituneen tekemisen eriasteisiin. ”Kehittää proses-
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sia” tilan saavuttaneet voidaan sanoa omaavan todelliset Herzbergin motivaatiotekijät, 
muiden liikkuessa enemmän ja vähemmän hygieniatekijöiden parissa.  Niinpä tilanteet 
vaativat erilaisia tilannejohtamisen ja tilannehallinnan tasoja. 
Organisaatioiden asiakaskeskeisyyden harha 
Ajoneuvon valmistajien motiivina on tarkasti määritetyillä korjaamorutiineilla varmistaa, 
että heidän valtuuttamansa huoltoverkkonsa pystyy tarjoamaan määrätyn vähimmäis-
tason asiakkailleen ja sen avulla saavuttaa ajoneuvonvalmistajan haluama asiakastyy-
tyväisyyden taso. Ajoneuvon valmistajat ovat valmistamiensa ajoneuvojen suhteen 
parhaita asiantuntijoita, ja vaaditut korjaamorutiinit ovat osoittautuneet valmistajan suo-
rittamissa sisäisissä vertailuissa keskimäärin tehokkaimmaksi tavaksi toimia teknisesti 
monimutkaistuvien tuotteiden kanssa. Rutiininomaisesti toimittuna vaatimukset eivät 
myöskään kasvata toiminnan pyörittämiseen vaadittuja resursseja. Ajoneuvojen valmis-
tajat ovat myös sitoutuneita maksamaan takuukorjauksien hoidosta syntyvät kustan-
nukset sillä edellytyksellä, että heidän määrittelemäänsä korjaustapaa ja menetelmiä 
noudatetaan. 
Valmistajan tai maahantuojan tasolla usein kuultu jälleenmyyjien selitys epäonnistuneil-
le takuutapauksille on, että korjaamo ei riittänyt resursseja turhana pitämiensä takuu-
määräysten ja korjaamorutiinien täyttämiseen, koska heidän organisaationsa keskittyy 
asiakkaan palvelemiseen. Tämä ei ole todellista asiakaskeskeisyyttä, ja toiminnan to-
dellisen motiivina on vanhoista perinteisistä korjaamon toimintamalleista kiinnipitämi-
nen, joka usein on lähtöisin korjaamon tai autotalon johdon muutosvastarinnasta. 
Ironista on, että nämä prosessien noudattamattomuudet ovat juuri niitä asioita, joista 
korjaamoiden takuutappiot, kasvaneet diagnosointiajat ja väärät diagnoosit usein ai-
heutuvat, eli nämä suorastaan romahduttavat korjaamon tuottavuuden ja asiakastyyty-
väisyyden.  
Ajoneuvojen valmistajilla ja maahantuojilla on osaaminen ja keinot estää jälleenmyyjän 
osaamattomuudesta, laiminlyönnistä tai piittaamattomuudesta johtuvat virheelliset ta-
kuukustannukset, joten jälleenmyyjälle ei jää mahdollisuudeksi kuin nostaa tuotteiden 
hintoja tavalla tai toisella ja maksattaa väärästä diagnostiikasta ja työtavoista aiheutu-
vat kustannukset yksityisasiakkailta. Aiheettomat kustannukset eivät nosta asiakastyy-
tyväisyyttä eivätkä asiakasuskollisuutta. Tällainen korjaamo ei siis todellisuudessa pal-
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vele asiakasta vaan lähinnä kamppailee yrityksen säilymisestä ja olemassa olosta toi-
nen jalka haudassa.  
Luovuuden harha 
Toinen korjaamomaailmasta usein kuultu toteamus on, että korjaamon johto ei halua 
määrittää korjaamo-organisaation prosesseja tarkasti, koska työnjohtajille ja asentajille 
pitää antaa vapautta toteuttaa itseään ja etsiä luovia ratkaisuja. Valitettavasti nämä 
”luovat” ratkaisut maksavat usein korjaamolle tehokkuuden ja rahan menetystä sekä 
tuhoavat asiakastyytyväisyyttä. Asentajat ja työnjohtajat eivät myöskään ole senluon-
teisia ihmisiä, että he saisivat motivaatiota ja tyydytystä toimintatapojen kehittelystä, 
vaan he ovat teknisesti orientoituneita henkilöitä, joita motivoi enemmänkin ajoneuvo-
jen vikojen ratkaiseminen.  
Valmistajan määräämien prosessien noudattamatta jättäminen ei myöskään ole luo-
vuutta, vaan jälleen lähinnä muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan kesto vaihtelee. Jos 
muutosvastarinta aiheutuu asentajasta, mutta korjaamon johto on sitoutunut prosessi-
en noudattamiseen, sopeutuu asentaja yleensä viikoissa tai viimeistään kuukausissa 
valmistajan noudattamaan toimintatapaan. Asentajan kierrättäminen muihin tehtäviin ei 
yleensä ole mitenkään tarpeellista. Sen sijaan jos muutosvastarinta johtuu korjaamon 
johdosta, vastarinta voi jatkua vuosia, eikä muutosta parempaan useinkaan saavuteta 
ennen johdon henkilöiden vaihtamista.  Korjaamon työnjohto sijoittuu näiden väliin niin 
muutosvastarinnassa ja sopeutumisessa.  
Mikään ei kuitenkaan estä olemasta luova, kunhan korjaamolla löytyy tarvittava ammat-
titaito, sisäinen motivaatio ja luovan ajattelun kyky, kuten Terese M. Amabile kertoo 
Harvard Business Reviw’n artikkelissa ” How to kill creativity”. Kuten kuviosta 29 selvi-
ää, Amabilen mukaan luovuus syntyy ammattitaidosta, sisäisestä motivaatiosta ja luo-
van ajattelun kyvystä ja tämän avulla yritys pystyy hankkimaan huomattavan kilpai-
luedun verrattuna kilpailijoihin, jotka eivät luovuutta edistä. Amabilen mukaan luova 
ajattelu ei ole vain taiteilijoiden, markkinointiosaston ja muiden luovien ihmisten yksin-
oikeus, vaan sitä pystytään menestyksekkäästi käyttämään myös taloushallinnossa ja 
miksei siis myös takuissa. [Amabile 1998, s.78–87] 
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Kuvio 29.  Terese M. Amabilen mukaan luovuus syntyy ammattitaidosta, motivaatiosta ja luovan 
ajattelun kyvystä. [Amabile 1998, s.78.] 
Takuissa luovaa ajattelua on esimerkiksi se, kuinka jokin vaadittava asia tehdään rutii-
ninomaiseksi ja vähemmän resursseja vieväksi esimerkiksi järjestelmäintegraation 
avulla tai kuinka estetään kalliiden virheiden syntyminen takuutoiminnassa. Jatkuvan 
parantamisen periaatteen toteuttaminen on luovuutta, koska siinä joutuu jatkuvasti 
hiomaan toimintatapoja. Luovan takuutoiminnan toteuttamiseen tosiaan tarvitaan kaik-
kia kolmea Amabilen esittämää luovuuden tekijöitä. Takuutoiminnassa tosin luovuus 
usein kilpistyy aikapulaan.  
Resurssien määrä 
Organisaatiolla on tapana mieluimmin aliresursoida kuin yliresursoida jälkimarkkinoin-
nin ja takuutoiminnan pyörittämiseen tarvittavaa henkilöstön määrää. Takuutoimintaan 
varatut resurssit ovat usein ilman korvamerkintää ja ideana on, että muista töistä jää-
vänä tyhjäkäyntiaikana hoidetaan takuisiin liittyviä asioita yhdessä pois. Takuutoimin-
taan liittyvien töiden suorittamisen takarajat poikkeavat myös monista muista korjaa-
mon tehtävistä siten, että takuuasioissa takarajana on usein tietty vuorokausi, kun taas 
monet korjaamon työtehtävät täytyy hoitaa tilanteen ilmetessä tai asiakkaan kontaktien 
yhteydessä. 
Tällainen resursseiltaan korvamerkitsemätön järjestely kuulostaa korjaamon ja autota-
lon johdon mielestä joustavalta, mutta valitettavasti käytäntö on osoittanut, ettei tämä 
toimi, vaan henkilöstö työskentelee mieluimmin asiakaspalvelu ja työnjohtotehtävissä ja 
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takuisiin liittyvät asiat jäävät hoitamatta päivänpäätteeksi. Tällaisessa järjestelyssä on 
myös vastuukysymykset epäselviä ja usein asioita jää hoitamatta, koska ei tarkkaan 
ole määritelty työn suorittamisesta vastaavaa henkilöä. Tämän vuoksi on suositeltavaa 
käyttää aikaresursseiltaan määrättyä erillistä takuukäsittelijää. 
Aliresursointi aiheuttaa myös sen, että suorituspäivään sidotut työtehtävät pystytään 
hoitamaan, mutta kehitystoiminta joudutaan jättämään pois ja pakollinen, mutta valmis-
tumisajaltaan ei niin tiukasti aikaan sidottu kehitys työ alkaa kertymään varastoon. 
Myös virheiden määrä kasvaa ja näiden oikaisuun joudutaan käyttämään aikaa. Lopul-
ta tämä aikaan sitomaton  työ joudutaan tekemään, ja se vie ajan pakolliselta päivittäi-
seltä tekemiseltä ja järjestelmä kaatuu. Kuviossa 30 on tyypillinen aliresurssoin aiheut-
tama surmansyöksy, joka pätee myös moneen takuutoiminnan ulkopuoliseen toimin-
taan. 
Ongelmien esiintyessä syyllistä haetaan yleensä takuukäsittelijästä, joka pahimmissa 
tapauksissa erotetaan, vaikka tilannetta pitäisi käsitellä organisaatio-ongelmana koko-
naisuudessaan. 
 
Kuvio 30. Aliresursoinnin surmansyöksy. Resurssien alimitoittaminen aiheuttaa työn kasaantu-
misen, jonka purkaminen lopulta kaataa toiminnan. 
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4.2 Organisaation tasapainoinen kehitys Galbraithin tähtimallilla 
4.2.1 Strategia 
Galbraithin tähtimallilla analysoituna takuutoimintaan sitoutuneen korjaamo-
organisaation perusstrategian määrittäminen on helppoa, eli se on merkkistrategia. 
Tässä sitoudutaan toteuttamaan ajoneuvon valmistajan visiota, missiota ja strategiaa. 
Jälleenmyyjän tulee paikallisesti miettiä, riittääkö yksi merkkiedustus vai pitääkö kus-
tannustenjakoa ja liiketoimintavolyymiä hakea useiden merkkien edustamisesta. Kaik-
kien valmistajien standardit eivät kuitenkaan salli kilpailevien tuotteiden myyntiä, huol-
toa ja korjausta saman katon alta. 
Galbraithin ideana on, että koko tähtimallin pitää olla tasapainossa. Jos organisaatiolla 
ei ole kykyä, halua tai taloudellisia mahdollisuuksia toimia valitun strategian mukaan, 
tuleekin miettiä, olisiko jokin toinen strategia yrityksen realiteetteihin ja haluihin sopi-
vampi. Autoala onkin täynnä ”merkkiliikkeitä”, joiden toiminta ei täytä tätä tasapaino 
tilaa. Ongelmien ilmaantuessa näiden toimijoiden syytöksensä kohdistuu, valmistajaan, 
maahantuojaan ja jopa asiakkaaseen, mutta harvoin jällenmyyjän tai korjaamon omaan 
toimintaansa. Tällaisilla toimijoilla ei saavuteta valmistajan haluamaa asiakasuskolli-
suutta, ja näistä toimijoista on internetin keskustelupalstoilla runsaasti juttua.  Joskus 
merkkistrategian toteutumattomuus voi johtua yrityksen rahan puutteesta, koska ei ole 
taloudellisia resursseja hankkia kaikkea valmistajan edellyttämää materiaalia. Organi-
saation toimintamallia ei kuitenkaan voi ostaa rahalla, joten useimmiten tässäkin kyse 
on enemmän johdon asettama lasikatto, joka estää organisaatiota kehittymästä. Tämä 
laittaa työntekijät käyttämään työajan heidän organisaationsa kannalta hyödyttömään 
muutoksen vastustamiseen. Jos tämän hukkaan heitetyn ajan käyttäisi toiminnan tasa-
painottamiseen ja tuottavuuden parantamiseen, niin voitaisiin jälleen todeta Joseph M. 
Juranin ”laatu on ilmaista” -toteamuksen pitävän hyvin pakkansa. 
Strategian kannalta ajateltuna ”merkkiliikkeiden”, joiden mielestä valmistajan määritys-
ten täyttäminen tuntuu liian hankalalta, kannattaakin harkita merkkiliikestatuksesta luo-
pumista ja keskittymistä strategiaan, johon heidän liiketoimintansa pystyy. Tällaista on 
esimerkiksi valmistajasta riippumattomaksi monimerkkikorjaamoksi ryhtyminen, jolloin 
vastenmieliset takuutyöt ja vaativimmat korjaukset jäävät pois. Luonnollisesti tämä ai-
hetta myös korjaamotuntihinnan laskemisen ja henkilöstön osaamisen muuttamisen 
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monimerkkikorjaamon toimintaan sopivaksi, eli tähtimallin tasapaino on edelleen säily-
tettävä, oli strategia mikä tahansa. 
4.2.2 Organisaatiomalli 
Merkkistrategiaa toteuttavan ja takuutoimintaa suorittavan organisaation työroolit ja 
komentoketjut määräytyvät valmistajan takuupolitiikassa. Näiden roolihahmojen tehtä-
vät on pystyttävä suorittamaan hyvin, jotta lopputuloksena on toimiva organisaatio ja 
hyvä asiakastyytyväisyys. Riittävän suuren, yhteen merkkiin keskittyneiden toimijoiden 
organisaatio on hyvin pitkälti kuvion 31 mukainen..  
 
Kuvio 31.  Jälkimarkkinoinnin perus organisaatiomalli. 
Organisaation koon pienentyessä rooleja voi joutua yhdistämään. Tässä yhdistämises-
sä on kuitenkin omat vaaransa ja tekijät, jotka joudutaan ottamaan huomioon, jotta or-
ganisaation toimivuus ja asiakastyytyväisyys pysyy riittävän korkeana. Ensinnäkin roo-
leja yhdistettäessä roolien työtehtävät pitää pystyä hoitamaan. Työtehtävien tehokkaa-
seen hoitamiseen vaikuttaa osaamisen ja koulutuksen lisäksi suuresti työntekijän käyt-
täytymisprofiili, eli yhdistetyn toimen suorittajan käyttäytymismallin tulee tukea kaikkia 
yhdistettyjä toimenkuvia. Lopputuloksena on, että henkilöstön käyttäytymismallin vaa-
timuksena on kameleontti tai supermies, joita ei todellisuudessa ole montaakaan tarjol-
la työntekijämarkkinoilla. Lopputuloksena on työnjohtajan ja asiakaspalvelijan yhdistel-
miä, joilla ei kuitenkaan ole riittävää asiakaspalvelukykyä, tai hyviä asiakaspalvelijoita, 
jotka ei pärjää asentajien kanssa korjaamohallissa. Usein asiakaskokemuksen lopputu-
loksen näistä saakin lukea internetin keskustelupalstoilta. Kuitenkin suurin osa työnjoh-
taja-asiakaspalvelijoista pärjää roolien yhdistämisen kanssa, mutta usein viimeinen 
naula arkkuun on se, kun rooliin yhdistetään käyttäytymisprofiililtaan suurta tarkkuutta 
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ja kehityskykyä vaativa takuukäsittely. Liian usein lopputuloksena tästä onkin suuria 
takuutappioita työnantajalle ja stressiä työntekijöille. 
Toinen huomionarvoinen asia roolien yhdistämisessä on se, että työtehtävien välillä on 
konepajatuotannosta tuttuja ”asetusaikoja”, jolla tarkoitetaan sitä, että työntekijä tarvit-
see aikaa sopeutuakseen suoritettavan työtehtävän rooliin. Naama punaisena huuta-
neen asiakkaan palvelemisen jälkeen on turha kuvitella tekevänsä syventymistä vaati-
via takuisiin liittyviä työtehtäviä. Tämän johdosta myös takuuanomusten tekeminen 
työnjohtotiskillä ei ole erityisen tehokasta, koska tämä vaatii roolien välillä jatkuvaa 
hyppimistä ja roolien välisiä ”asetusaikoja. 
4.2.3 Henkilöstö 
Eri työtehtävissä vaaditaan erilaisia käyttäytymismalleja. Teoria luvussa käytiin läpi 
DISC-analyysiä ja neljää käyttäytymisen perustyyppiä. Näillä kaikilla käyttäytymismallil-
la on oma paikkansa takuutoimintaan liittyvässä korjaamomaailmassa ja näiden ym-
märtämättömyys on eräänä tekijänä aiheuttamassa takuutoimintaan liittyviä haasteita.  
Kuten edellisessä luvussa todettiin, voi liiallinen roolien yhdistäminen aiheuttaa suuria 
ongelmia käyttäytymismallin sovittamisessa, jolloin työntekijän pitäisi olla vahva kaikis-
sa käyttäytymismalleissa. 
Asentajan työkentässä korostuu huolellisuus ja ohjeiden noudattamisen tärkeys.  Asen-
tajalle liiallinen aktiivisuus ja innovatiivisuus ovat pahasta, koska innovatiivisissa korja-
usratkaisuissa on usein jokin turvallisuuteen vaikuttava tai tekninen syy, jonka johdosta 
työ on suoritettava valmistajan ohjeistuksen mukaisesti. Toisaalta liikaa työnjohtajaan 
tukeutuva asentaja tekee korjaamon tehokkaan pyörittämisen mahdottomaksi. Teknii-
kan uusiutumistiheys on noin 4–5 vuotta, eli asentajan on pystyttävä tässä kehitykses-
sä mukana. 
Tarkkuusvaatimuksen johdosta DISC-luokittelun C-tyyppi on ihanteellinen asentajan 
tehtäviin. 
Asentajat voidaan jakaa McGregorin X- ja Y-teorian tyyppeihin. X-tyypin henkilöt ovat 
alan sisäisesti kutsuttuna ”rasvan vaihtajia” eli öljynvaihtohuoltoihin keskittyneitä asen-
tajia. He eivät hae työstä minkäänlaisia motivaatiotekijöitä, vaan ovat siellä lähinnä 
rahan takia. Y-tyypin asentajat taas ovat haluavat kehittyä nopeasti kehittyvän autotek-
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niikan mukana, ja he saavat tyydytystä ratkaistessaan jonkin teknisen ongelman, eli he 
toteuttavat työssään motivaatiotekijöitä.  
Jos asentajan käyttäytymismallissa ei C-tyyppi ole hallitseva, niin tilannetta voidaan 
korjata tilannejohtamisella. Voimakas I-tyyppi tai D-tyyppi saattaa syyllistyä liialliseen 
innovointiin eli kehittämään itse työmenetelmiä tai oikaisemaan korjausohjeissa, mikä 
saattaa aiheuttaa turvallisuuden vaarantumisen tai teknisen vioittumisen. Tällaista käy-
töstä voidaan lieventää siten, että käytetään enemmän myyvää johtamistekniikkaa, 
jolloin asentajalle selitetään se, miksi työ täytyy suorittaa ajoneuvon valmistajan vaati-
malla tavalla.  Vastaavasti S-tyypin asentajaa voi joutua rohkaisemaan tavanomaista 
enemmän ja osallistumaan päätöksentekoon työskentelykohteessa. Vaikka se C-tyyppi 
tarjoaa parhaat edellytykset delegointityyppiselle johtamiselle, ei tämä tarkoita sitä, että 
kaiken voi delegoida, vaan johtamistyylin pitää adaptoitua delegoivasta ohjaavaan ti-
lanteen mukaan, aivan kuten tilanne johtamisen tarkoitus onkin.  
Työn vastaanottajan ensisijainen tehtävä on asiakaspalvelu. Suomessa pienillä kor-
jaamoilla tämä rooli on usein yhdistetty työnjohtajan kanssa organisaation rajallisen 
koon johdosta, mutta valitettavasti tämä työrooli on myös suuremmilla korjaamoilla ku-
viteltuihin säästöihin vedoten yhdistetty työnjohtajan pestiin. 
Työn vastaan ottajan tulee olla asiakaspalvelu henkinen, ihmisten kanssa toimeentule-
va tiukoissakin tilanteissa. Johtuen tiukkojen tilanteiden yleisyydestä ja tilanteen yllättä-
vyydestä DISC-analyysin S-tyyppi voi olla liian pehmeä, joka johtaa todennäköisesti 
nopeasti sairaslomakierteeseen.  Todennäköisesti I–C-linjalta löytyy sopiva käyttäyty-
mismalli tähän tehtävään. 
Työnjohtajan ensisijainen tehtävä on asentajien työn johtaminen ja toimintatapojen 
päättäminen. Työ vaatii vuorovaikutustaitoja. Liiallisella pätemisellä ei hankkiuduta kuin 
vaikeuksiin asentajien kanssa, mutta työ vaatii myös tarvittaessa päätöksentekokykyä, 
valmiutta ottaa hankalat tilanteet haltuun ja määrittää toimintatavat. 
Kuten organisaatiomallin yhteydessä sivuttiin työkuvien yhdistämistä, on työnjohtajan 
työkuvan yhdistely suuri haaste korjaamo-organisaation toiminnan kannalta, eli jos 
työnkuvia on yhdistetty, täytyy työnjohtajan selvitä yhdistettyjen työtehtävien käyttäyty-
mismalleista. Esimerkiksi, jos työnjohtaja suorittaa asiakaspalvelua, tulee hänellä olla 
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työn vastaanottajalta vaadittavaa asiakaspalveluhenkeä, ja jos tehtävään on yhdistetty 
takuukäsittelyä, tulee hänen omata takuukäsittelijältä vaadittua tarkkuutta.  
Käytännön elämässä on nähty, että eräiden parhaimpien asiakaspalvelijoiden käyttäy-
tymismalli ei taivu kaikille sektoreille. Erään tällaisen sinnikkyys piti kyllä takuuasiat 
rullaamassa, mutta asentajien kanssa hallissa oli vaikeuksia. Toisen työnjohtajan kyvyt 
loistivat hallissa, mutta takuuasiat olivat jatkuvasti rempallaan. Usein kaikki yhdistetyt 
roolit tyydyttävästi hallitseva ei taas loista varsinaisesti millään osa-alueella. Nämä on-
gelmat eivät olleet työntekijästä lähtöisin, vaan kyseessä oli johtamis- ja organisaatio-
ongelma. Galbraithin mallin mukaisesti toimikuvaltaan liiallisesti yhdistetty organisaa-
tiomalli ja henkilöstön käyttäytymismallit ja henkilöprofiili eivät vain olleet sopivia toisiin-
sa nähden, eli malli ei ollut tasapainossa. 
DISC-kuvauksissa S-tyyppi on usein liian pehmeä työnjohtajaksi, koska tarvitaan pai-
neensietokykyä. Liian vahva D-tyyppi on usein liian dominoiva. I-tyyppi on sosiaalisesti 
hyvä, mutta tulee varmistaa, että työnjohtajalta löytyy C-tyypin kaltaista kykyä viedä 
asioita maaliin. Työnjohtajien roolien määrä määrittääkin vaadittavan käyttäytymisprofii-
lin, joka on otettava huomioon henkilöstön rekrytoinneissa. Rooleja yhdistettäessä on-
kin hyväksyttävä tosiasia, että sopivien työntekijöiden sektori kapenee ja toimeen sopi-
vien määrä pienenee roolien määrän kasvaessa. Takuutoiminnassa tämä tarkoittaa 
sitä, että jos tätä ei ota huomioon, on lopputuloksena ilman aliresursointiakin takuutap-
piota. 
Takuukäsittelijän tehtäviä on takuurutiineiden pyöritys ja takuutoiminnan kehitys. Työ 
vaatii tarkkuutta ja paikallaan istumista. Henkilötyypin ei tarvitse olla sosiaalinen suu-
paltti, mutta tarvittaessa takuukäsittelijän tulee olla mukavuusalueella myös konfliktiti-
lanteessa ja käsitellä asiat asioina ilman sen suurempia henkilökohtaisuuksia. DISC-
profiililtaan sopivat henkilöt ovat C–D–I-tyyppistä käyttäytymismallin omaavat henkilöt. 
Takuukäsittelijän tehtävään työrooleja yhdistäessä, parhaiten sopii tehtävät, joiden 
vaaditut aikaresurssit ja tapahtumapaikat pystytään ennakoimaan hyvin ja huonoiten 
äkilliset ja ajankestolta ennakoimattomat työtehtävät. Työtehtäviä yhdistettäessä pitää 
ymmärtää takuukäsittelyn vaatimat aikaresurssit tai muuten lopputuloksena on takuu-
tappioita. 
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Huoltopäällikön työkentällä ei ole tyypillisiä rajoja, vaan nämä vaihtelevat autotaloittain. 
Joissain organisaatioissa huoltopäällikkö on titteliltään alennettu korjaamopäällikkö, 
joka vastaa korjaamon hallinnollisista tehtävästi asiakaspalvelun lomassa. Toisissa 
organisaatioissa taas huoltopäällikkö keskittyy managerointiin, kun taas korjaamopääl-
likkö huolehtii enemmän korjaamon Leadership – johtamisesta.  
Huoltopäällikköä on käytetty menestyksekkäästi työnjohtajien työnjohtaja, joka ohjaa 
työnjohtajat keskittymään korjaamon tehokkuuden kannalta olennaisiin juttuihin eli ky-
seessä on tilannejohtamista. Tällä voidaan lieventää käyttäytymismallin ja yhdistetyn 
toimenkuvien epäsopivuuksia, jolloin esimerkiksi epäjärjestelmällisestä, mutta hyvästä 
asiakaspalvelijasta saadaan enemmän hyötyä irti organisaatiolle.. 
Korjaamopäällikön tehtäviin kuuluu hallinnollisen rutiinin pyörittämisen ja liiketoiminnan 
kehittämisen lisäksi ongelmien ratkaisu, ja henkilöstöön liittyvät asiat. Korjaamopäällik-
kö ei saa olla liian pehmeä, ja päätöksen tekoon pitää pystyä. Toisaalta hän ei saa 
myöskään olla liian dominoiva. Liiallinen dominointi estää organisaation yksilöiden it-
sensä toteutuksen, joka laskee motivaatiota ja laskee työtyytyväisyyttä. DISC-profiililta 
korjaamopäällikön tehtäviin sopii I–D-tyyppistä käyttäytymistä harjoittava henkilö. 
Motivaatio takuutoiminnassa 
Valitettavan harvoin Suomessa autoalalla organisaation voi aktiivisesti sanoa edistävän 
kokonaisvaltaisesti takuutoimintaa ja siihen liittyvää jälkimarkkinointiprosessia. Suu-
rimmassa osassa johdon suhtautuminen on neutraalia, ja soraääniä kuluu vain kun 
jokin kalliimpi virhe tapahtuu. Kuitenkin liian yleistä on, että johto suorastaan sabotoi 
valmistajan näkemystä tehokkaista menetelmistä ja yrittää kynsin hampain pitää kiinni 
vuosikymmeniä käytössä olleista toimintatavoista. Tässä havaitsee suuren eron verra-
tessa Baltian maissa voimassa olevaan kulttuuriin, joka on, nuoremmasta korjaamo-
kulttuurista johtuen, kehittynyt valmistajan suosittelemien menetelmien ja käytäntöjen 
mukaisesti. 
Kuten kaikessa motivoinnissa, myös takuutoiminnassa oleellista on löytää työntekijään 
eniten vaikuttavat tekijät. Tällä luodaan sisäinen tai ulkoinen motivaatio tehtävien oike-
aan suorittamiseen. 
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Baltiassa motivointi on tapahtunut helposti, koska asentajien palkka on riippuvainen 
myös takuiden tekemisestä saaduista hyvityksistä, jolloin asentajalle on syntynyt ulkoi-
nen motivaatio tehdä oma työnsä kunnolla ja myös jonkin verran valvoa työjohtopor-
taan ja takuukäsittelyn edesottamuksia takuiden käsittelyssä. Voidaankin sanoa, että 
Baltiassa on takuiden käsittelyyn tullut tietynlaista toimitusketjuista tuttua työntöohjaus-
ta. 
Suomessa ei vastaavaa työntöä muodostu, koska palkkaukset ovat muodostuneet si-
ten, ettei yksittäisellä takuutapauksella ole suoraa vaikutusta työntekijöiden palkkauk-
seen, vaikkakin se vaikuttaa tulokseen sidonnaiseen tulospalkkaukseen. Karkeasti voi-
daankin sanoa, että Suomessa puutteellisesti tehty takuudokumentaatio ei vaikuta 
oleellisesti suorittavan portaan palkkaan eli hygieniatekijöihin. Tähän vaikuttaa var-
maankin se, että Suomen korjaamokulttuuri on huomattavasti vanhempaa ja tasa-
arvoisempaa kuin Baltiassa, ja Suomessa on ammattiliittojen kautta muodostunut voi-
makas työntekijän suoja. Kärjistäen valitettavan usein suomalaisen korjaamon takuu-
toiminta toimii imuohjauksella, jossa työnjohtaja joutuu patistamaan asentajaa teke-
mään omat takuisiin liittyvät kirjalliset työt ja vastaavasti korjaamon takuukäsittelijä jou-
tuu patistamaan työnjohtajaa suorittamaan omat takuisiin liittyvät kirjalliset työt. Loppu-
tuloksena on joka tapauksessa viivytyksiä ja jopa viivytysten takia hylättyjä takuu-
anomuksia.    
Tämän johdosta Suomessa ja Baltiassa on korjaamojen johtamisessa huomattavia 
eroja. Siinä missä hygieenistekijöiden hallinta riittää Baltiassa henkilöstön motivointiin 
ja sitouttamiseen, ei tämä ”vanhan rahan” ja korkean sosiaaliturvan Suomessa olekaan 
niin, vaan motivaatio täytyy löytää Herzbergin motivaatiotekijöistä, kuten esimerkiksi 
itsensä toteuttamisesta.  
Ongelmana on korjaamon kiireestä ja rutiineista löytää ne tekijät, joilla takuukäsittelijä 
ja korjaamon työnjohtaja tuntee toteuttavansa itseään takuiden käsittelyn kautta. Tähän 
ei ole olemassa helppoa ratkaisua. Ehkä hyväksyttyyn takuuanomukseen sidottu rahal-
linen bonus on tehokas vaikuttaja tässä tapauksessa. Luonnollisesti tämä vaatii sen, 
että korjaamot eivät itse lähetä takuuanomuksiaan valmistajalle, vaan ne läpi käyvät 
puolueettoman tarkastuksen eturistiriitojen välttämiseksi. Kaikkein tehokkainta on kui-
tenkin se, että henkilöstö tuntee työn omaksi, viihtyisäksi ja kokevat saavansa toteuttaa 
itsensä parhaiten hallitsemia taitoa. Tämän tilan saavuttamiseen riittävät aikaresurssit 
ja henkilön käyttäytymismalliin sopivat työtehtävät ovat avainasemassa. 
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4.2.4 Prosessit 
Takuutoimintaan liittyvät prosessit määrittyvät ajoneuvonvalmistajan ohjeistuksissa, 
toimintapolitiikassa ja standardeissa. Oleellinen kysymys onkin, kuinka valmistajan 
määrittelemät prosessit integroidaan maahantuojan tai valmistajan prosesseihin.  
Takuutoimintaan liittyvien Galbraithin tähtimallin pystysuuntaisien prosessien ykköson-
gelma on resurssien jakaminen takuutoiminnalle. Usein lopputuloksena on toisessa 
kappaleessa löytyvä kuviossa 30 esitelty surmansyöksy. Suositeltavaa onkin, että ta-
kuutoiminnan pyörittämiseen varataan kiinteä henkilöstöresurssi, joka vastaa takuutoi-
mintaan liittyvistä kysymyksistä ja kehittää prosessia. Tämä henkilö ei osallistu korjaa-
mon muihin toimiin toimintoihin edes kiireellisissä tilanteissa, ellei kyseessä ole ihmisen 
tai työpaikan turvallisuuden vaarantava asia. 
Vaakasuorien prosessien ongelmat ovat taas prosessiorientoituneen toimintamallin 
puutteet ja jalkautus. tavallisesti tiedetään, miten asioita pitäisi tehdä, mutta näin ei 
todellisuudessa toimita. Teoria luvussa esitelty Michael Hammerin prosessin ja yrityk-
sen kypsyysmalli auttaa arvioimaan prosessien toimivuusastetta, ja ennen kaikkea ha-
kemaan konkreettisia kehityskohteita, sekä prosesseista, että yrityksen toimintaympä-
ristöstä. Valmistajan takuisiin liittyvät prosessit ovat sinänsä yksinkertaisia, että proses-
sien toteuttamiseen liittyvät ongelmat ovat virheellisen toimintatavan kuviteltu tehok-
kuus eli tehokkuuden harha ja Hammerin mallin yrityksen valmistekijöiden raakuus. 
Tällaisia yrityksen valmiustekijöitä ovat esimerkiksi johdon tuki, kulttuurissa halu muu-
tokseen, muutoksen osaamisen taso ja hallintotapa muutoksessa sekä projekteissa. 
Esimerkiksi Ilman johdon tukea ja muutokseen tähtäävää kulttuuria muutosjohtamises-
sa jäädään John P. Kotterin kahdeksan portaan mallin ensimmäiselle portaalle, eikä 
todelliselle muutokselle ole kasvualustaa. Tällainen johto kokee, että sen itsensä ei 
tarvitse muuttua ja valmistajan, asiakkaiden ja maahantuojien tulee muuttua heitä tuke-
viksi. 
Muutoksen hallinta organisaatioiden välillä 
Organisaatioiden välinen muutoksenhallinta on tiimityöskentelyä. Muutosta ajavan or-
ganisaation tulee onnistumisen edellytykset saavuttaakseen toimia tiiminä ja toisaalta 
muutoksen kohteena olevaa organisaatioon muutosta tulee ajaa kaikilla tasoilla. Maa-
hantuojan roolissa on ajan hukkaa kohdistaa muutos pelkästään jälleenmyyjäorgani-
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saation asentaja- ja työnjohtajatasolle, vaan muutoksen ajaminen pitää kohdistaa koko 
organisaation tasolle. Kuviossa 32 on kuvattu jälleenmyyjän ja maahantuojan välinen 
muutostilanne. 
Asentajat, työnjohtajat ja takuukäsittelijät tarvitsevat tietoa oikeista menettelytavoista, 
kun taas jälleenmyyjän ja korjaamon johdon pitää ensimmäiseksi ymmärtää muutoksen 
tarve ja välttämättömyys. Maahantuonnin johdon tehtävänä onkin kommunikoida muu-
toksen tarpeellisuudesta ja korostaa muutoksella saatavia etuja, kun jälleenmyyjän 
johto ymmärtää tämän tarpeen, on muutokselle olemassa hedelmällinen maaperä, jo-
hon voidaan istuttaa prosesseja ja menetelmiä. Ilman johdon ymmärrystä ja tukea on-
nistunutta muutosta on lähes mahdoton toteuttaa. Tämä pätee sekä muutosta ajavaan, 
että muutoksen kohteena olevaan organisaatioon. 
 
Kuvio 32. Organisaatioiden välisenä muutoksessa kummankin organisaation johdon tulee tukea 
muutosta.  Muutosta ajavan organisaation tulee toimia yhtenä rintamana. Johdon tehtävä 
on myydä muutosta, kun taas muun organisaation tehtävänä on tarjota prosesseja ja mene-
telmiä. 
Tilannejohtamisen kannalta optimaalinen tilanne on, jos organisaatioiden välinen muu-
tos voidaan suorittaa delegoinnilla. Tämä vaatii kuitenkin sen, että muutoksen tarve on 
havaittu muutoksen kohteessa olevan organisaation johdossa ja organisaatiolla on 
kaikki valmiudet ja motivaatiot muutokseen aloittamiseen ja odottavat innolla uusia työ-
kaluja, joilla toimintaa tulevaisuudessa pyöritetään. Näin ruusuista tilannetta kuitenkin 
harvoin on. Yleensä muutoksen kohteena olevalle organisaatiolle muutos joudutaan 
enemmän tai vähemmän myymään ja muutokseen toteutukseen joudutaan osallistu-
maan. Tilannejohtamisen mallista on hyötyä oikean lähestymisen löytämiseksi näihin 
tilanteisiin. 
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Takuutoiminnan häiriötilanteesta selvittäminen 
Jos takuutoiminta on häiriintynyt ja organisaatio on syystä tai toisesta kokenut kuvatun 
kaltaisen surmansyöksyn, eivät vaadittavat toimenpiteet poikkea normaaleista onnet-
tomuuspaikan toimintamalleista. Tämän tapahtuessa tilanne pitää hyväksyä todeksi, 
eikä yrittää piiloutua ja toivoa, että tilanne menee ohi. 
Onnettomuuspaikalle saavuttaessa tilanne on usein kaoottinen, joten rauhallisuuden 
säilyttäminen on tärkeää. Myös virtuaaliselle takuutoiminnan onnettomuuspaikalle tul-
taessa rauhallisuus on valttia. Tilanteessa pitääkin tehdä selvät päätökset, jotka ovat 
tilanteen hoitamisen kannalta oleellista, ja katsoa mitkä työtehtävät voivat odottaa vuo-
roaan. 
Ensimmäisenä pitää saada karkea, mutta kokonaisvaltainen kuva tapahtuneesta ja 
onnettomuuden aiheuttaneista tekijöistä. Ilman tilannetietoa ei voi hioa strategiaa ja 
muodostaa taktiikkaa tilanteen korjaamiseksi. Ongelman aiheuttaja pitää myös olla 
selvillä, koska ilman ongelman aiheuttajan poistoa tilanne ei vakiinnu. 
Toisena ja kolmantena tilannearvion perusteella ja tilanteesta riippuen on joko estettä-
vä lisävahinkojen syntyminen tai hälytettävä apua. Jos on riski lisävahingoista ja lisä-
vahinkojen syntyminen pystytään käytettävissä olevin keinoin estämään, on tämä jär-
kevintä.  Toisaalta jos käytettävissä olevin resurssein ei tilannetta saa oikaistua on hä-
lytettävä apua lisäresurssien muodossa.  Tämä voi käytännössä tarkoittaa resurssien 
lisäämistä tai ylitöitä. 
Neljäntenä fyysisellä onnettomuuspaikalla varmistetaan peruselintoimintojen, kuten 
hengityksen toiminta ja verenkierto.  Takuutoiminnassa tämä taas tarkoittaa perustoi-
mintojen, kuten esimerkiksi takuiden lähetystoiminnan vakauttamista. Tilanteessa pitää 
keskittyä kaikkein oleellisimpaan, eikä tämä ole hetki, jolloin lähdetään auditointikier-
rokselle, pidetään koulutuksia tai käydään jälleenmyyjävierailulla. Tässä tilanteessa ei 
myöskään kannata vielä korjata tuhoja, ennen kuin on varmaa, että lisätuhoja ei enää 
synny.   
Viidentenä raivataan onnettomuuspaikka ja korjataan korjattavissa olevat tuhot ja ana-
lysoidaan tappiot. Tämän jälkeen on vihdoin aika katsoa, mitä tapauksesta pystyi op-
pimaan, koska ilman analyysiä sama onnettomuus voi tapahtua uudestaan. Tämä op-
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pimiskokemus on osa jatkuvan kehityksen PDCA-sykliä. Jos onnettomuus tapahtui 
aikaisemmin hyvin toimineessa organisaatiossa, ongelmien aiheuttajaa kannattaa ha-
kea lähiaikoina tehdyistä muutoksista.  
4.2.5 Palkitseminen 
Takuutoiminnan kannalta on parempi palkita hyväksyttyjen anomusten tuoman talou-
dellisen tuloksen sijaan oikeaa suorittamista, koska takuutoiminnassa palkitsemisen 
sitominen hyväksyttyihin takuuanomuksiin ohjaa toimintaa vääränlaisen riskin ottami-
seen.  
Henkilöiden palkitsemisessa liiallisen riskin ottaminen saattaa realisoitua taloudellisina 
tappioina takuuauditoinneissa tai takuukatselmuksissa. Taloudellinen tulokseen sidottu 
palkitseminen ei myöskään ohjaa oikean prosessin mukaiseen suorittamiseen, vaan 
toimintaan, joka yksilöstä tuntuu, koko organisaation etu unohtaen, helpoimmalta tai 
nopeimmalta. 
Maahantuojan ja jälleenmyyjän välillä väärä palkitsemine tarkoittaa sitä, että strategian 
ja prosessien vastaisesta toiminnasta palkitaan. Tämä on esimerkiksi sitä, että maa-
hantuoja maksaa hyväntahdon eleenä jälleenmyyjän vääräntoiminnan aiheuttamia kus-
tannuksia. Valitettavasti tämä ei yleensä herätä jälleenmyyjän itsetutkistelua, eikä or-
ganisaation sisäistä halua muutokseen. 
Tavoitepalkkioissa yksinkertainen ostojen määrään perustuva malli ei tue tähtimallin 
mukaista strategian tasapainoa, vaan tämän toteuttamiseen kannattaa ottaa strategian 
toteutumiseen vaikuttavia tekijöitä, kuten jälleenmyyjien käymät ja itsenäisesti suorit-
tamat kurssit, asiakastyytyväisyys ja asiakasuskollisuus, auditoinnin tulokset ja ennen 
kaikkea toimintasuunnitelmien toteutus. Yhteenvetona voisi todeta tasapainotetun tu-
loskortin eli Balanced scorecardin olevan oikea työkalu strategiaa tukevan palkitsemis-
järjestelmän rakentamiseen. 
4.3 Takuutoiminta ei ole politikoinnin instrumentti 
Kuten aikaisemmin todettiin, on hyvä takuutoiminta ennalta arvattavaa ja tasapuolista. 
Takuutoiminta ei saa olla poliittisten päämäärien väline ja takuuorganisaation tulee olla 
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itsenäinen. Poliittisilla päämäärillä tarkoitetaan sitä, että takuutoimintaa ja sen päätök-
siä käytetään organisaatioiden tai yksilöiden välisenä rangaistuksena tai palkkiona.  
Itsenäisyydellä taas tarkoitetaan tässä sitä, että mikään muu kuin ennakoitava takuupo-
litiikka ei saa vaikuttaa päätöksien sisältöön.  Takuutoiminnassa liikutaan usein organi-
saatioiden tai yksilöiden epämukavuusalueella ja hyvin toimiakseen jokaisen pitää pys-
tyä luottamaan toisen osapuolen rehellisyyteen ja tasapuolisuuteen. Tasapuolisuus on 
etenkin tärkeää tehtaan ja maahantuojan suhteissa jälleenmyyjiin. Vaikka tässä insi-
nöörityössä ei käsitellä arvoja syvällisemmin, niin rehellisyys ja tasapuolisuus ovat ta-
kuutoiminnan arvoja. Ilman jalkautettua arvoa takuutoiminta on täysin arvotonta, eikä 
herätä luottamusta. 
Takuutoimintaa pyörittäessä takuutoiminnan politisointiyrityksiin törmää silloin tällöin. 
yleensä tarkoituksena on saada yksilön lyhyen tähtäimen edulle mieluisia päätöksiä. 
Esimerkkinä tällaisesta voisi mainita jonkin yksittäisen organisaation virheiden läpi-
päästämiseksi kohdistuvaa painostusta.  Nämä hyökkäykset tulevat yrityksen sisältä 
päin ja hyvin toimiva takuuorganisaatio pystyy torjumaan myös nämä sisältä tulevat 
hyökkäykset pitämällä kiinni tasapuolisen kohtelun periaatteesta ja takuutoiminnan 
arvoista. 
 
Kuvio 33. Takuutoiminnan politikoituminen aiheuttaa muutoksia tähtimallin tasapainoon.  Usein 
politikoinnin tarkoitusperänä on edistää jälleenmyyjän haluamia autonvalmistajan määritel-
79 
 
  
mistä poikkeavia toimintatapoja. Näiden toimintatapojen vaikutukset ovat asiakastyytyväi-
syyteen ja asiakasuskollisuuteen on kuitenkin dramaattiset. 
Kuviossa 33 on hahmoteltu kuviteltu tilanne, jossa takuutoimintaa politisoidaan. Gal-
braithin tähtimallilla analysoituna tällainen takuutoiminnan poliittiseksi toiminnaksi 
muuttaminen vaatii huomattavia muutoksia tasapainoon ja tasapainon järkkyminen 
vaikuttaa kauaskantoisesti koko ketjuun. Toisaalta tällaisen poliittisen toiminnan tulok-
set eivät ole yhdenmukaisia autonvalmistajan tavoitteisiin nähden, eli lopputuloksena 
on asiakastyytyväisyyden ja asiakasuskollisuuden romahdus.  Nykyisillä autonvalmista-
jan seurantamenetelmillä tällainen tosin aiheuttaa huomattavia tilastollisia vääristymiä, 
joihin autonvalmistaja todennäköisesti puuttuu. 
4.4 Auditoinnit ja takuukatselmukset 
Auditointi voi olla parannustyökalu tai itsepetoksen väline, riippuen suoritustavasta.  
Oikein toteutettuna auditointi on hyvä työkalu laadun mittaamiseen ja toimintatapojen 
parantamiseen.  Toisaalta auditoinnin taakse pystyy liian leväperäisellä toiminnalla 
rakentamaan toiminnan ja laadun harhan. 
Teoriaosuudessa käytiin läpi Russelin näkemys auditoinnin lajeista. Kuviossa 34 on 
Russelin vierelle lisättyautoalan jälleenmyyjään auditointitoiminta. Jälleenmyyjään koh-
distuu sekä maahantuojan että autonvalmistajan auditointitoimintaa. Tämä voi olla hei-
dän suoraan toteuttamaa tai puolueettoman kolmannen osapuolen toteuttamaa. Toi-
saalta jälleenmyyjän tulee vastaavasti auditoida omia tavaran toimittajia ja alihankkijoi-
ta. Lisäksi heidän tulee suorittaa itseauditointeja. Tämä on osa PDCA-sykliä eli tällä on 
voimakas jatkuvan kehityksen aspekti. Jälleenmyyjän auditointeja suoritetaan kaikille 
liiketoiminta osa-alueille, mutta tässä keskitytään takuutoimintaan vaikuttaviin. 
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Kuvio 34. Russelin auditoinnin lajit [Russel 2013, figure 1.1] ja autoalan auditointitoiminta. 
 
Autoalalla valmistajien auditointikäytännöt vaihtelevat. Toisille merkeille valmistajan 
suorittamat takuuauditoinnit ovat rutiininomaisia, säännöllisesti tapahtuvia tapahtumia, 
kun taas toisille merkeille valmistajan takuuauditointi oli äärimmäinen ja harvoin käytet-
ty keino jälleenmyyjien takuuongelmien selvittämiseksi. Perinteisesti takuuauditoinnin 
tehtävänä on ollut sekä tarkastaa, että rangaista. Tämä ei yleisesti ole auditoinnin tar-
koitus, kuten teoria osuudesta saimme lukea. Rankaksi perinteisen auditoinnin teki se, 
että takaisin perinnät suoritettiin siten, että jälleenmyyjän auditointituloksen virhepro-
sentti suhteutettiin markkina-alueen vuotuiseen takuubudjettiin eli takaisinperintä muo-
dostui helposti suuremmaksi kuin jälleenmyyjän vuotuinen takuuliikevaihto. Autonval-
mistajien trendi myös ollut kehittää takuuauditointia tukevampaan suuntaan, jossa tar-
kastellaan toimintatapaa ja kokonaisuutta. Takuuauditoinnin rangaistusmaksut ovat 
edelleen käytössä, mutta takaisinperintätapoihin on tullut portaita ja tietyt portaat suori-
tetaan ilman rangaistusmaksuja. 
Autoalan kovapäisyys ja muutosvastarinta, sekä takuuauditointien suurehkot taloudelli-
set tappiot ovat aiheuttaneet sen, että autoala suhtautuu takuuauditointiin negatiivises-
ti. Kyseessä on John P. Kotterin Harward business Reviewin kuvailema ”Negatiivinen 
KITA” [Kotter 1987], joka ei ole todellista sisäistä motivaatiota.  Virheiden sijaan audi-
toinneissa kannattakin pureutua virheiden sijaan niiden syihin eli osoittaa jälleenmyyjil-
le, missä heidän toimintansa menee vikaan. Tämä ei kuitenkaan poista sitä tosiasiaa, 
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että riittävän taloudellisen tappion motivaattori pitää säilyttää takuuasioiden tarkaste-
lussa, jotta riittävä huomionarvo saadaan korjaamokentältä. Rangaistus ei kuitenkaan 
saa olla pääasia, ja riittävällä PDCA-syklin mukaisella jatkuvalla parantamisella se on 
jällenmyyjien näkökulmasta myös voitava välttää rangaistusmaksu eli teoria luvussa 
mukaisesti (kuvion 19) varma tai varmasti vältettävä taloudellinen tappio ei motivoi.  
Tietyllä tasolla tilannejohtamisen mallia voidaan soveltaa myös auditoinnin suorittami-
seen organisaatioiden välille, mutta jos organisaatiolla ei ole kykyä, eikä halua, niin 
voidaan kysyä, millä edellytyksillä se työskentelee alalla ja olisiko jokin toinen strategia 
menestyksekkäämpi. 
4.4.1 Jällenmyyjälle suoritettavat katselmukset ja auditoinnit 
Paperiauditoinnissa esimerkiksi tietyn takuutapauksen dokumentit käydään läpi ja kat-
sotaan, onko papereiden mukaan tapaus tehty valmistajan ohjeiden mukaisesti. Koska 
takuutapaukseen liittyvä korjaus on valmistunut, on tapaus staattisessa tilassa ja kor-
jaamo-organisaation todellisia komentoteitä tapauksen edetessä ei voida selvittää.  
Paperiauditointi voi tietyllä tasolla antaa kuvaa organisaation toiminnan laadusta, mutta 
se voi olla usein myös mittari organisaation takuukäsittelijän dokumenttien väärennös-
kyvystä. Toisaalta laadukkaaseen väärentämiseen pystyvällä organisaatiolla on ole-
massa kaikki tiedot, taidot ja motivaatiot, jotka asioiden oikea läpivienti tarvitsee, eli 
organisaatiolla on valmius tehdä asiat oikein. Tämän johdosta laadukkaisiin väären-
nöksiin ei yleensä törmää, vaan kyseessä on enemmän tai vähemmän tökeröitä yrityk-
siä. 
Prosessiauditoinissa keskitytään papereiden sijaan toiminnassa olevan korjaamo-
organisaation toimintaan. Vaatimustasona on, että kaikki organisaatioon oleellisesti 
kuuluvat henkilöt eli esimerkiksi työnvastaanottajat, työnjohtajat ja asentajat ovat pai-
kalla ja heillä on auditoitavan prosessin eli takuutapauksessa ajoneuvon valmistajan 
maksamia takuutöitä työn alla. Korjaamo-organisaatio on tällöin dynaamisessa tilassa. 
Takuutoiminnan prosessiauditointi suoritetaan tarkkailemalla ihmisten toimintaa työpis-
teiden lähellä sekä tekemällä pistokokeita dokumentteihin työn edistymisen erivaiheis-
sa. Kuvissa 2 ja 3 on esimerkkejä havainnoitavista käytännön kohteista. 
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Kuva 2. Jarruletkun varassa roikkuva raskas jarrusatula rikkoo jarruletkun. Tämä voi aiheuttaa 
turvallisuuden vaarantumisen ja kertoo valitettavaa kieltä korjaamon työasenteesta. 
Urakkapalkkaus, jota autoalalla käytetään asentajien palkkauksessa yleisesti, kannus-
taa työn mahdollisimman nopeaan suorittamiseen. Asentajille tulee tällöin motivaatio 
kehittää työmenetelmiä mahdollisimman nopeaksi. Joskus nämä menetelmät ovat hy-
viä ja niillä saadaan huomattavia aikasäästöjä työn suorittamisessa, toisinaan kuitenkin 
nopeutetulla menettelyllä hypätään yli työn laatuun oleellisesti vaikuttava työvaihe ja 
lopputuloksena on teknisesti heikkolaatuinen korjaus, joka saattaa vaarantaa käyttäjän 
turvallisuuden tai vaurioittaa vaihdettavaa komponenttia jo asennettaessa ja aiheuttaa 
uusintakorjauksen tarpeen. Laadukkaan korjauksen edellytys on kuitenkin aina korja-
usohjeiden noudattaminen. Jos korjausohjeissa havaitaan virhe, se pitää saattaa kor-
jausohjeiden laatijan eli autonvalmistajan tietoon ja suorittaa korjaus päivitettyjen ohjei-
den mukaisesti. 
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Kuva 3. Väärät työtavat selviävät työtä seuramaalla. Kuvassa vääräoppinen alapallonivelen 
vaihtotyö ulosvetäjää ja prässityökalua käyttäen. Ongelmana on, että prässityökalu ei ole 
tukeutunut 90 asteen kulmaan alatukivarren pallonivelen kiinnityspintaan nähden, kuten ta-
pahtuisi, jos vaihtotyö tehtäisiin prässissä alatukivarsi irrotettuna. Väärä työmenetelmä ai-
heuttaa alatukivarren pallonivelen kiinnitysreiän muotoutumisen soikeaksi ja väljistymisen. 
Kuvion 35 mukaisen joustavan käskytien kuvitellaan tekevän joustavia organisaatioita. 
Tämä on harha, ja lopputuloksena on epämääräinen lopputulos. Työtä suorittava asen-
taja ei loppujen lopuksi tiedä, keneltä hänen tulisi ottaa käskyjä vastaan, ja vastuut ja 
velvollisuudet hämärtyvät. Takuutapausten ollessa kyseessä edessä on sekasotku, 
jossa diagnosointi ja korjausmenetelmien päättäjä ei ole yksiselitteinen. Lopputulokse-
na on väärää diagnostiikkaa, vääriä korjausmenetelmiä ja ylikorjausta, joista saattaa 
seurata jälleenmyyjälle takuutappiota, kohonneita korjaamon takuukustannustilastoja ja 
takaisinperintää. Yksityisasiakaspuolella taas tehottomuutta ja turhia korjauksia, jotka 
aiheuttavat ylimääräisiä kustannuksia asiakkaalle ja laskevat asiakastyytyväisyyttä. 
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Kuvio 35. Organisaatiota haastattelemalla ja tekemällä havaintoja toimivassa organisaatiossa 
saadaan kuva organisaation toiminnasta ja käskyteistä. Valitettavan isein todellisuus on 
ylemmän kuvan kaltainen epämääräinen komento ja raportointitie, jossa toimintaroolien 
vastuut sekoittuvat ja työtä suorittava asentaja ei lopulta tiedä kuka työnjohtoa tekee. 
Tavoitteena on kuitenkin mahdollisimman selkeä, kuvion 36 mukainen, komentotie, 
jolloin vastuut ja velvollisuudet ovat selkeästi määritelty. Tämä ei poista roolien välistä 
kommunikoinnin tärkeyttä, ja päätöksissä saa ja pitää konsultoida asiaa paremmin tun-
tevilta. Komentotien selkeyden vuoksi päätöksen tekee kuitenkin se henkilö, jonka työ-
rooliin se kuuluu. 
 
Kuvio 36. Ajoneuvon valmistajalla on tavoitteena selkeä komento ja raportointi tie, joka ei kui-
tenkaan poista mahdollisuutta asian konsultointiin asian nopeimmin tietävältä henkilöltä. 
Selkeässä komento ja raportointitiessä asentajan ei tarvitse miettiä kuka hänen työtään joh-
taa ja kenelle hän raportoi. 
Komentotie tulee esille seuraamalla ihmisten välistä toimintaa korjaamo-
organisaatioissa, tarkastamalla kirjallisia dokumentteja työn edetessä ja haastattele-
malla organisaatiossa toimivia ihmisiä. Usein haastatellessa tulee esille, että organi-
saatio tietää kyllä, kuinka asia tulisi hoitaa, mutta tosielämässä ei tätä noudateta. Pro-
sessiauditointia suorittaessa kuulee paljon selityksiä ja puolusteluja organisaation käyt-
tämille menetelmille, mutta auditoinnin tehtävänä ei ole keskustella menetelmistä vaan 
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tarkistaa käytettävät menetelmät ja tehdä sen perusteella mahdolliset toimintasuunni-
telmat. 
Todisteauditointissa organisaatio voi olla staattisessa tai dynaamisessa tilassa, mutta 
tärkeintä on, että auditointi suoritetaan auditoitavan organisaation tiloissa ja välineisiin. 
Korjaamotoiminnassa moni asia kertoo yleisistä toimintatavoista. Kuvissa 4,5 ja 6 on 
muutamia esimerkkejä havainnoitavista kohteista, joihin kannattaa korjaamoympäris-
tössä liikkuessa kiinnittää huomiota. 
 
 
Kuva 4. Rikkinäinen erikoistyökalu kertoo työkalun väärästä käytöstä. Voima, jolla työkalu on 
rikkoutunut, on todennäköisesti vaurioittanut myös asennettavaa kohdetta. 
Rikkinäiset ja vaurioituneet erikoistyökalut herättävät kysymyksen korjaamon todellisis-
ta työmenetelmistä. Korjaamo, jolla on rikkinäisiät erikoistyökaluja, ei voi väittää aina 
noudattavansa valmistajan ohjeita. Jos hyllyissä on runsaasti väärin käytettyjä erikois-
työkaluja, korjaamon työmenetelmät vaativat kriittistä tarkastelua ja selvitysten pyytä-
mistä. Vastaavasti, jos korjaukseen tarvittava työkalu on käyttämätön tai sitä ei löydy, 
pitää korjaamolta vaatia selvitys käytetystä työkalusta ja menetelmistä. Jos tyydyttävää 
selvitystä ei saada, korjaamolla voidaan todeta olevan laatuongelma, joka voi aiheuttaa 
uusintakorjauksia, turvallisuuden vaarantumista ja menetettyä asiakastyytyväisyyttä. 
Tarvittaessa rikkinäisten työkalujen käyttöhistoriaa voi tarkastella korjaamon toimin-
nanohjausjärjestelmästä esimerkiksi tarkastamalla erikoistyökalun käyttämistä vaativi-
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en osien ostohistoriaa. Vakavia turvallisuusongelmia epäiltäessä pitää korjattu ajoneu-
vo mahdollisesti kutsua takaisin korjaamolle turvallisuustarkastusta varten. 
 
Kuva 5. Vasaran iskujäljet prässityökaluissa kertovat, että työkaluja on käytetty prässin sijasta 
vasaralla. Tämä nopeuttaa työn suoritusta, mutta aiheuttaa korjattavan komponentin huo-
mattavan vaurioitumisriskin ja voi aiheuttaa asiakastyytymättömyyttä. 
 
Kuva 6. Uutuuttaan kiiltelevä ja naarmuton työkalu, jota käytetään likaisessa työympäristössä, 
paljastaa, ettei työkalua ole koskaan käytetty työn suorittamiseen. Tämä herättää kysymyk-
sen, millä menetelmillä työ on suoritettu. 
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Takuuauditoijan pätevyys 
Ajoneuvon takuita auditoitaessa auditoivan henkilön pitää hallita merkin yleinen jälki-
markkinointi ja korjausprosessi pääpiirteittäin. Hänen pitää myös osata käyttää merkin 
takuuehto-, politiikka- ja menettelytapakirjallisuutta tehokkaasti sekä hallita korjaamo-
kirjallisuuden ja teknisten tiedotteiden käyttö. Henkilöllä tulee olla riittävä kokemus alas-
ta ja alan yleisistä hyvistä ja huonoista toimintamalleista. Henkilönä auditoijan tulee olla 
tasainen ja kiihtymätön myös tiukoissa tilanteissa, koska auditoivan organisaation toi-
minta auditointia ja auditoijaa kohtaan voi joskus olla aggressiivista. Auditoijan henkilön 
tehtävä ei ole puolustaa auditoitavien prosessien määriteltyjä toimintatapoja, joten väit-
tely ei ole hedelmällistä auditointitilanteessa ja auditoijan tulee osata välttää ja hallita 
näitä tilanteita. 
Kuitenkin auditointi on loistava tilanne tuoda toimintamallien etuja esille ja täten positii-
visesti myydä oikeaa toimintatapaa auditoitavalle organisaatiolle.  Auditoijan tulee he-
rättää luottamusta ja parhaissa tapauksissa rohkaista auditoitavaa organisaatiota tuo-
maan esiin myös ennalta tiedettyjä huonoja puolia ja puutteita auditoitavasta kokonai-
suudesta. Tämä onnistumisen edellytyksenä on kuitenkin se, ettei takuuauditoinnin 
seurauksiin liity suuria taloudellisen menetyksen riskejä. Kokeneilla takuuauditoijilla ja 
prosessineuvojilla voikin olla kokemusta sadoista organisaatioista, joista he usein mie-
lellään jakavat ”best practice” -tyyppisiä toiminta malleja, joita voi suoraan tai soveltaen 
käyttää liiketoiminnan kehittämisessä. 
Auditoinnin tulosten käsittely organisaatioissa 
Auditoinnista saaduista tuloksista pitää laatia raportti, jossa saadut tulokset ja havaitut 
ongelma kohteet tulevat esille. Ongelmakohteen parannuskohteille määritetään vas-
tuuhenkilö ja takaraja, jolloin asian pitää olla kunnossa. Auditoinnin tulos ilman paran-
nuksiin tähtäävää toimenpidesuunnitelmaa on asian jättämistä ilmaan ilman selkeää 
konkreettista suuntaa, johon asioita pitää kehittää. Ilman tätä konkreettista suuntaa 
vain itseohjautuvimmat ja motivoituneimmat organisaatiot saavat parannuksia aikaan 
kiireisen arjen keskellä. Valitettavasti yleensä tällaisten asioiden toteutus tapahtuu vas-
ta, kun asialla on selkeät takarajat, jolloin asiat ovat kunnossa. Parannustoimenpiteitä 
suorittavan organisaation tulee taas ottaa huomioon, että parannustoimenpiteisiin tarvi-
taan henkilö, aika ja joskus myös raharesursseja.  
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4.4.2 Takuutoiminnan kolmiulotteinen auditointi 
Koska auditoinnin ei pitäisi olla virheiden etsimistä, vaan prosessien parannustyökalu, 
pelkkä papereiden tai prosessin auditointi antaa väärän kuvan auditoitavan kohteen 
toiminnasta. Sen sijaan kun mukaan otetaan paperi-, prosessi- ja todisteauditointi, au-
ditointi antaa hyvinkin kattavan kuvan auditoitavan organisaation suorituskyvystä. Täs-
tä voidaan käyttää vaikka nimitystä kolmiulotteinen auditointi eli 3D- auditointi.  
Kuten aikaisemmin todettiin, on perinteisessä takuuauditoinneissa vahva taloudellinen 
rangaistuselementti.  Lievimmillään kyseessä on huomautuksia, mutta ankarimmissa 
muodossa menetykset saattavat jälleenmyyjätasolla nousta satoihin tuhansiin euroihin 
ja maahantuojatasolla miljooniin euroihin. Puhuttaessa suurista rahallisista takaisinpe-
rinnöistä, pitää takaisinperinnän perustua todennettaviin tapaukseen liittyviin faktoihin, 
jolloin valitettavasti paperiauditointi on ainoa, josta voidaan todentaa juuri tähän auditoi-
tavan dokumentaation oikeellisuus ja olemassa olo tai takaisinperittävissä tapauksissa 
sen puutteellisuus. 
Takuuauditoinnin pelotevaikutus on ollut tapa saada jälleenmyyjät keskittymään takuu-
toiminnan kehittämiseen. Perinteinen paperiauditointi on kuitenkin enemmän rangais-
tustoimintaa, kuin prosessin kehittämistä. Onkin suositeltavaa, että perinteisen paperi-
auditoinnin oheen tuodaan 3D-tyyppinen auditointi. Kuitenkin takuupuolella auditointi-
sanalla on yleisesti ottaen ikävä kaiku johtuen juuri takuuauditoinneissa saaduista suu-
rista rangaistuksista. 3D-takuuauditoinneissa mennään myös hyvin laajasti jälkimarkki-
noinnin korjaamo ja varaosa- prosesseja läpi, jolloin 3D-takuuauditointi ei kuvasta tar-
kastuksen laajuutta.   Perinteiselle auditointi-sanalle kannattaakin keksiä uusi termi, 
esimerkiksi jälkimarkkinointiprosessin kartoitus kuulostaa monesta huomattavasti neut-
raalimmalta kuin mikään takuuauditoinnin sisältävä sana, vaikka tämä käytännössä 
tarkoittaisi samaa. Auditointi-sanan puuttuminen myös vapauttaa korjaamohenkilökun-
taa kertomaan toiminnastaan huomattavasti vapaammin, ja jälleenmyyjän toiminnasta 
on mahdollista saada huomattavasti realistisempi kuva.  
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4.5 Takuiden jatkuvan kehittämisen kehä 
Oppimiskokemus mahdollistaa tuotteen ja palvelun laadun parantamisen. Jällenmyyjän 
ja maahantuonnin kannalta on ymmärtää, mikä prosessissa aiheuttaa kitkaa ja jopa 
kokonaisen takuuanomuksen hylkäämisen.  Oleellista on varmistaa, ettei samaa virhet-
tä ei tapahdu uudestaan. Kiteytettynä tämä asia voidaan esittää, että viisas organisaa-
tio oppii muiden virheistä, normaali organisaatio omistan ja tyhmä organisaatio ei mis-
tään näistä, vaan toistaa sekä omat että muiden virheet uudestaan ja uudestaan. 
Kuten tästä insinöörityöstä selviää monesta kohdasta, on jatkuvan kehittämisen periaa-
te tärkeää. Takuutoiminta ja jälkimarkkinointi ovat prosessiorientoitunutta toimintaa, 
kun ne toteuttaa valmistajan toimintamalleja toteuttaen, eli ulkoiset takuupuoleen liitty-
vät jälkimarkkinointiprosessit määritetään yhteistyökumppanien toimesta, mutta pro-
sessien sisäinen toteuttaminen ja integrointi yrityksen prosesseihin on pitkälti yrityksen 
sisäisen toiminnan tehtävä.  
Parannusprojekti kannattaa aloittaa tilannearviolla. Työtä ei kannata aloittaa Ilman to-
dellista mahdollisuutta toteuttaa prosessiorientoitunutta toimintamallia. Työkaluina voi-
daan käyttää teorialuvussa esiteltyä ja liitteestä 1 löytyvää Michael Hammerin proses-
sien ja yrityksen kypsyysmallia ja autonvalmistajien toimittamia itseauditointiohjelmia. 
Näistä Hammerin kypsyysmallilla pystyy arvioimaan, onko organisaatiolla ylipäätään 
toimintaedellytyksiä prosessiorientoituneessa toimintamallissa ja kuinka hyvin eri pro-
sessien rajapinnat integroituvat toisiinsa.   
Autonvalmistajien itseauditointipakkauksilla taas voidaan arvioida, kuinka hyvin yritys 
pystyy toteuttamaan ajoneuvo valmistajan vaatimukset. Ohjeet keskittyvät yleensä vain 
automerkin vaatimuksiin, eivätkä anna toimintaohjeita prosessien ajamiseen organisaa-
tioon. 
Tavoitteena tästä kaikesta on Kuvion 37 mukainen jatkuvan kehityksen kehä, eli De-
mingin esittelemä PDCA-sykli toimii perusteena halutulle jatkuvan parannuksen kehäl-
le, jossa pyöritään suunnittelu-, tekeminen-, tarkistus-, korjaavat toimenpiteet -kehää 
jatkuvalla toistolla. 
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Kuvio 37.  PDCA-sykli, jossa on lähtötila-analyysi ja erilaiset tarkastusmenetelmät. Ideana on 
saada organisaatio jatkuvan parannuksen kehään. 
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Luvun 4 yhteenveto 
• Merkkistrategian valitseminen määrittää monet jälkimarkkinoinnin toimintatavat ja ai-
heuttaa tarpeen takuutoiminnalle. Jos organisaatiolla on vaikeuksia toteuttaa strategi-
aa, organisaatiomalli, prosessit, henkilöstö ja palkitseminen eivät todennäköisesti ole 
tasapainossa valitun strategian kanssa. Tilanteessa pitää saavuttaa tasapaino joko ta-
sapainottomuutta aiheuttavia ongelmakohteita parantamalla tai jos valitus strategian 
toimintaedellytykset puuttuvat kokonaan, strategiaa muuttamisella sellaiseksi, johon 
organisaatio pystyy. 
• Organisaatiomallin suunnittelussa voi joutua yhdistämään toimenkuvia, mutta tämä 
saattaa väärin toteutettuna aiheuttaa resurssipulaa ja toimenkuvan yhdistelyssä roolien 
käyttäytymismallit on otettava huomioon. 
• DISC henkilöstöarviointi auttaa valitsemaan sopivat henkilöt sopiviin tehtäviin ja auttaa 
ymmärtämään käyttäytymismalleja. Sopivalla johtamisella työrooliin sopimattomia käyt-
täytymismalleja voidaan hallita, joka auttaa tehokkuuden tavoittelussa.  
• Takuutoiminnan pystysuorien prosessien ongelma on aliresursointi. Vaakatasoisissa 
prosesseissa ongelmana taas on valmistajan prosessien toteutumattomuus käytännön 
tasolla. Resurssien määrä kannattaa asettaa takuutoiminnassa kiinteäksi , kun taas 
prosessin toteutuksen puutteessa toimintaympäristöä kannattaa tarkastella Hammerin 
prosessien ja yritysten kypsyysanalyysityökalulla. Usein prosessia toteuttamattomilla 
yrityksillä ongelmat löytyy yrityksen valmiustekijöistä, kuten esimerkiksi johdon tuen 
puutteesta. 
• Takuutoiminnassa palkitseminen ei saa ohjata väärään toimintaan ja liialliseen riskin 
ottoon. Yritysten välisessä palkitsemisessa kannatta taloudellisen tuloksen sijaan palki-
ta oikeiden prosessien ja toimintatapojen noudattamisesta. 
• Takuutoiminta ei ole poliittinen instrumentti, vaan kaikkia pitää kohdella tasapuolisesti 
toteutettaessa valmistajan visiota. Politisoitumisen seurauksena on usein asiakastyyty-
väisyyden  ja uskollisuuden lasku. 
• Auditointi ei ole tarkastus, vaan siinä katsotaan vallitseva tila. Auditoinnin tehtävänä ei 
ole rangaista vaan se on osa jatkuvan parantamisen työkaluja. Takuuauditointiin kan-
nattakin ottaa mukaan paperiauditointi, prosessiauditointi ja todisteauditointi, joilla saa 
oikein suoritettuna rehellisen kuvan auditoitavan organisaation toimintatavoista. 
• Jatkuvan parantamisen kehä on tärkeää. Tähän kuuluu lähtötilananalyysi, jossa selvi-
tetään prosessien toimintaedellytykset ja toteutustasot. Puutteista tehdään toimenpide-
suunnitelma, joiden toteuttaminen parantaa toimintaa. Tätä toistamalla saavutetaan 
jatkuvan parantamisen kehä. 
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5 Logistiikan kehityskohteita 
5.1 Logistinen kaksisuuntaisuuden haasteet 
Yleensä takuista, ja varsinkin sen logistiikasta, perehtymättömät näkevät takuisiin liitty-
vän logistiikan hyvin yksisuuntaisena ja suoraviivaisena ketjuna, vaikka todellisuudessa 
se sisältää paljon aineetonta ja materiaalista käänteistä logistiikkaa. Tämän logistiikan 
kaksisuuntaisuuden puutteiden johdosta takuisiin liittyvät sähköiset järjestelmät pääse-
vät yleensä parhaimmassakin tapauksessa tasolle tyydyttävä ja monia takuisiin kiinte-
ästi liittyviä ja rutiininomaisia toimintoja joudutaan tekemään kompromissien kautta 
järjestelmän rajoitusten takia.  
Usein takuulogistiikka on nähty yksisuuntaisena logistisena putkena, joka alkaa 
jälleenmyyjän korjauksesta, käy kääntymässä ajoneuvon valmistajalla ja päättyy 
takaisin jälleenmyyjälle takuukorvausrahojen täsmäytykseen. Tällaista takuutoiminta 
olikin vielä 1980–90-luvulla. Kuviossa 38 on perinteinen yksisyyntainen 
takuulogistiikka. 
Takuisiinkaan liittyvää työtä ei kannata tehdä yhtään hankalammaksi kuin tarpeellista ja 
takuutoimintaa tukevien työkalujen miettimiseen kannattaa panostaa, koska näiden 
avulla saavutetaan takuiden hallinnoinnissa huomattavia resurssisäästöjä. 
 
Kuvio 38. Perinteinen yksisuuntainen logistinen takuuprosessi, jossa anomus lähtee jälleenmyy-
jältä ja takuuhyvitykset tiliöidään jälleenmyyjälle. 
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5.2 Takuutoiminnan seitsemän hukkaa ja lean -ajattelu 
Japanilaisesta laatuajattelusta lähtevä, tukevasti auton valmistuksesta juurensa saanut, 
seitsemän hukan eliminointi on tunnettu kehitysfilosofia, jonka ideana on arvoa tuotta-
mattoman poisto tuotteesta ja valmistusketjusta. Suosion ja helpon ymmärrettävyyden 
johdosta tästä on tehty runsaasti erilaisia variaatioita, joilla ne sopeutetaan uusille ja 
taas uusille toimialoille. Vaikka teoriaosassa esiteltävästä alkuperäisestä sekä palve-
lusektorille mukautetusta seitsemästä ja yhdestä hukasta löytyy ohjenuora takuisiin 
liittyvän korjaamo- ja asiakaspalvelun kehittämiseksi, voidaan tästä mukailla myös suo-
raan takuulogistiikan kehittämiseen suunnatut seitsemän hukkaa: 
1. Päällekkäisen työn poisto 
2. Asioiden uudelleen tekeminen 
3. Työtehtävien turha varastointi 
4. Epäselvä, virheellinen ja liika kommunikaatio 
5. Virheet ja laatupoikkeamat 
6. Virheistä oppimattomuus 
7. Mittaamisen ja jatkuvan parantamisen laiminlyönti 
8. Henkilökunnan osaamisen ja innon hukkaan heittäminen 
Käydään läpi muutamia käytännön esimerkkejä takuutoiminnan hukista: 
Päällekkäisyyden poisto 
Käytännön arjessa jälleenmyyjien ja maahantuojien organisaatiossa toistetaan ja uu-
delleenkirjoitetaan paljon tietoja eri järjestelmien välillä. Tämä ei koske pelkästään ta-
kuisiin liittyviä asioita. Järkevässä toiminnassa tällaiset manuaaliset, rutiininomaista 
tietoa järjestelmien ja lomakkeiden välillä siirtävät rajapinnat pitää tunnistaa ja vaaditta-
vat resurssit analysoida. Usein rutiininomaisten rajapintojen välille kannattaa tehdä 
jonkinlainen järjestelmäintegraatio. 
Asioiden uudelleen tekeminen 
Asiat pitää saada kerralla kuntoon. Tämä koskee sekä maahantuojia että jälleenmyyjiä. 
Virheiden korjaamiseen menee aikaa, joka on pois tuottavan työn tekemiseltä. Asiakas-
reklamaatioiden uusintakorjaus aiheuttaa myös asiakastyytyväisyyden laskua.  Virhei-
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den korjaaminen on osa neljännessä luvussa kuviossa 30 esiteltyä resurssien surman-
syöksyä, jolla tarkoitetaan sitä, että toimittaessa juuri ja juuri riittävin resurssein, ylimää-
räinen korjaustyö voi olla se, joka kaataa organisaation toiminnan. 
Työtehtävien turha varastointi 
Työtehtävien varastointi ei jalosta toimintaa, mutta työtehtävät saattavat vanheta varas-
toon. Työtehtävienvaraston hoitoon menee aikaa, eikä se tuota arvoa loppuasiakkaalle.  
Tarkoituksen mukaista on hoitaa kaikki työtehtävät mahdollisimman suoraviivaisesti 
maaliin saakka. Toimittaessa työketjussa, jossa kaikkien työntekijöiden panos tapauk-
sen jalostamiseen on välttämätöntä, turha varastointi aiheuttaa haitallista piiskavaiku-
tusta. Työvarasto aiheuttaa sen, että purkautuessa varasto siirtyy seuraavana työket-
jussa olevan pöydälle eli usein ketjussa olevat työntekijät seilaavat yli- ja alityöllistymi-
sen välillä. Työtehtävien virta ketjussa tuleekin olla mahdollisimman tasaista ja työteh-
tävien hoidossa pitää pyrkiä kohti toimitusketjuista tuttua ”oikea eräkoko on yksi” -
toimintafilosofiaa. 
 Epäselvä, virheellinen tai liika kommunikaatio 
Epäselvä tai virheellinen kommunikaatio aiheuttaa virheitä kommunikaation vastaanot-
topäässä ja aiheuttaa lisäselvitystarpeita. Virheet ja lisäselvitysten hankkiminen ei ole 
tuottavaa toimintaa, eikä tämä tuo arvoa asiakkaille.  Oikea, selkeä ja oikeamuotoinen 
kommunikaatio parantaa tuottavuutta. Kommunikaation muodolle kannattaakin tehdä 
selkeä ja määritelty politiikka. Kommunikaation muodossa pitää miettiä tehokkuutta ja 
tarkoituksen mukaisuutta. Yksinkertaisimmillaan tämä tarkoittaa sitä, että sähköpostikir-
jeenvaihdossa on määritelty otsikon rakenne. Tämä voi olla esimerkiksi muotoa: ”jäl-
leenmyyjätunnus / Auton VIN/ tapausnumero tai asian otsikko”.  
Usein jää huomaamatta, että myös liika kommunikaatio on turhaa, koska tämä vie 
huomion tarpeellisilta viesteiltä. Tämä on erityisen tarpeellista muistaa sähköposti-
kommunikaatiossa. Organisaatioissa käytetään huomattava määrä työaikaa tarpeetto-
mien sähköpostien siivoamiseen. Sähköpostin tarpeellisuutta viestin vastaanottajalle 
kannattaakin miettiä, koska tarpeeton sähköpostiviesti vie ajan tarpeellisen viestin lu-
kemiselta ja sisäistämiseltä. 
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Virheet ja laatupoikkeamat 
Virheelliset ja puutteelliset takuuanomukset voivat aiheuttaa takuutapauksen hylkäämi-
sen. Tämä hylkääminen voi tapahtua myös pitkän ajan kuluttua tapauksen käsittelystä 
esimerkiksi auditoinnin tai takuutarkastuksen takaisin perinnän muodossa.  Takuu-
anomuksen hylkäämisen aiheuttama taloudellinen tappio on suurempi kuin uuden 
asentamattoman osan tuhoaminen, koska asennetuissa osissa on sitoutunut myös 
työtä. Tämä tarkoittaa sitä, että muutaman eron tiivisteen hylkääminen takuutoiminnas-
sa voi aiheuttaa samalla usean sadan euron vaihtotyön hylkäämisen. Vanha toteamus, 
jossa todetaan, että takuuvarastossa ovat varaston kalleimmat osat, pitää hyvin paik-
kansa. Lievemmissäkin virhetapauksissa virheiden selvittely aiheuttaa huomattavaa 
ajanhukkaa. Tämäkin hukattu aika voitaisiin käyttää tehokkaammin uuden luomiseen ja 
parannustöihin. 
Virheistä oppimattomuus 
Kaikki organisaatiot tekevät virheitä, mutta parhaimmat organisaatiot pystyvät tunnus-
tamaan ne. Organisaatiot, jotka eivät opi virheistään, ovat tuomittuja toistamaan samat 
virheet uudestaan ja uudestaan.  Organisaation on tunnustettava virheensä ja mietittä-
vä parempia toimintatapoja. Tämä on oleellinen osa PDCA-sykliä. Voidaankin todeta, 
että viisas oppii muiden virheistä, normaalit omista virheistään ja tyhmät ei mistään 
näistä vaan tekevät saman virheen uudestaan. 
Mittaamisen ja jatkuvan parantamisen laiminlyönti 
Ilman mittaamista ei voida parantaa. Liian usein suorituksia ei mitata, vaan asioita teh-
dään tunteen perusteella. Aivan kuten virheistä oppimattomuus, on tämäkin oleellinen 
osa PDCA-sykliä. Mittaamisen pitää kattaa taloudellisten asioiden lisäksi taloudelliseen 
tulokseen vaikuttavan toiminnan mittaamisen ja prosessien toimivuuden mittaamisen. 
Balanced scorecard -työkalu on hyvä pohja tämän toteuttamiseen, samoin riittävän 
monipuolisen auditoinnin tulokset ja toimenpidesuunnitelmat. 
Henkilökunnan osaamisen ja innon hukkaan heittäminen 
Tasaisin väliajoin näkee, kun joku takuisiin liittyvään toimintaan hiljattain mukaan tul-
leelle syntyy palo toiminnan kehittämiseksi. Tämä päättyy yleensä siihen, että joku or-
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ganisaation ylemmiltä tasoilta sammuttaa tämän palon ja henkilö palautuu ruotuun te-
kemään asioita samalla kaavalla, kuin organisaatiossa on aina tehty. Tämä on pahaa 
resurssien hukkaa ja aiheuttaa huomattavaa motivaation laskua. Oikein laaditut tavoit-
teet, tunnustus ja itsensä toteuttamisen mahdollisuus ovat avain työtyytyväisyyteen ja 
sisäiseen motivaatioon. Tämä on vahva Herzbergin motivaatiotekijä ja Herzbergin 
Harward Business Review’n artikkelissa kuvaama sisäinen generaattori [Herzberg 
1987, s.6–8] 
Lean-ajattelu takuutoiminnassa 
Turhana voidaan pitää kaikkea, joka ei tuo lisäarvoa asiakkaalle tai yhteistyökumppa-
neille.  Autoalalla usein kuitenkin jälleenmyyjät haluavat väärin ymmärtää tämän, ja 
korjaamot toteavat takuutoiminnan ”kehittämisessä” turhaksi kaiken, jonka ei tunneta 
tuovan lisäarvoa korjaamolle itselleen, tai joka koetaan hankalaksi. Usein korjaamon 
kokema turha on sellaisten asioiden tekemistä, kirjaamista ja tallentamista, jonka tulok-
sista voi ajoneuvonvalmistaja tai valmistajan edustaja todeta diagnoosin tai korjauksen 
suoritetun puutteellisesti tai ohjeiden vastaisesti pelkästään pakollisen dokumentaation 
perusteella. 
Autoalalla kuitenkin voidaan toteuttaa lean-ajattelun mukaista toimintaa myös takuisiin 
liittyvissä asioissa ja tämän avulla voidaan saavuttaa selkeitä ajallisia ja rahallisia etuja. 
Menetelmänä tässä on läpimenoaikojen pienentäminen karsimalla turhaa odottelua 
takuuanomuksen käsittelystä sekä laatuajattelua, jossa vaaditut asiat pyritään laitta-
maan kerralla kuntoon. Menetelmä on siis lyhentää jalustusaikaa. Tällä voidaan var-
mistaa mahdollisimman tehokas ja nopea kierto, jolla jälleenmyyjä saa oikeutetusta 
työstä asiallisen rahallisen korvauksen mahdollisimman pienellä nopeasti ja hukka pys-
tytään minimoimaan. 
Esimerkkinä lean-tyyppisestä takuukäsittelystä mainittakoon takuuanomusten lähettä-
minen. Takuuanomusten käsittely koostuu lähettämisestä ja jälkikäsittelystä. Lähetyk-
sessä anomukset lähetetään tehtaan käsiteltäväksi ja jälkikäsittelyssä tehtaan hyväk-
symättömiin takuisiin hoidetaan lisäselvitykset, joilla tehdas hyväksyy tapauksen tai 
käsitellään tapaus lopullisesti hylättynä tapauksena. Ajoneuvojen valmistajat ovat mää-
rittäneet ajat takuiden lähettämiselle ja jälkikäsittelylle korjauspäivästä lukien. Joissain 
tapauksissa lisäaikaa voidaan saada avaamalla takuutapaus tehtaalla ja käsittelemällä 
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tapaus myöhemmin jälkikäsittelyn puitteissa, mutta tämä luonnollisesti lisää käsittelyn 
työkuormaa. 
Mahdollisimman lean-tyyppisessä takuukäsittelyssä anomus pyritään saamaan mah-
dollisimman suoraan tehtaalle. Ohjaussignaalina tässä voisi olla esimerkiksi anomuk-
sen saapuminen käsittelyyn. Tällaisessa toiminnassa sekä takuiden lähettämisen että 
jälkikäsittelyn tie on mahdollisimman suora ja tarvittavat resurssit ovat minimissään. 
Kuvion 39 vihreät osiot kuvaavat lean-ajattelun mukaista takuutoimintaa. 
 
Kuvio 39. Lean-toimintamallia voidaan hyvin soveltaa jokapäiväiseen toimintaan. Vasemmalla 
hyvin lean -filosofian mukainen toimintatapa, jossa perusperiaate on, että työ hoidetaan vä-
littömästi pois. Oikealla taas organisaatioista turhan tuttu toimintamalli, jossa työtä kertyy 
välivarastoihin, varastoa joudutaan hoitamaan, sekä kiireellisyyttä arvioimaan. Varaston hal-
linta ja kiireellisyyden arviointityö ei kuitenkaan tuo arvoa lopputuotteelle tai palvelulle. 
Vastaavasti takuita voidaan myös käsitellä mahdollisimman ”anti-lean”-tyyppisesti, jol-
loin kaikki tehdään mahdollisimman myöhään. Tällöin takuiden lähettäminen venyy 
lähelle takuiden lähettämisen takarajaa. Lisäselvitystyötä tarvitsemia tapauksia pitää 
myös avata tehtaan verkkoon odottamaan käsittelyään. Tällaisessa toimintamallissa 
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tulee kehään työn kiireellisyyden arviointi, jotta tapaukset saadaan kiireellisyys järjes-
tykseen. Tähän kiireellisyyden arviointiin luonnollisesti tarvitaan resursseja, joiden mää-
rän tarve on sidoksissa kulloinkin pyöritettävän työkuorman määrään. Seurauksena on 
myös, että alkaa ilmetä jälkikäsittelyrajan suhteen ylivuotoa eli kaikkia anomuksia ei 
ehditä käsittelemään valmistajan vaatimassa aikataulussa ja näiden tapausten hyvityk-
siä ei saada tehtaalta. Kuvion 38 punaiset osiot kuvaavat tällaista toimintaa. 
Tällaisen ”anti-lean” -tyyppisen käsittelyn resurssin tarve on lean-tyyppistä huomatta-
vasti suurempi. Tilanne on entistä pahempi, jos tapausten avaamisella joudutaan 
hankkimaan lisäaikaa. Ironista on, että tällaiseen takuukäsittelyyn ajaudutaan yleensä 
silloin, kun resurssit ovat liian vähäiset. Tämä onkin osa luvun neljä kuvion 30 esittele-
mää aliresursoinnin surmankierrettä.  Kuviossa 40 on tosielämän perustuva, mutta ar-
voiltaan muutettu ja periaatteellinen kuvaaja organisaation toiminnasta. Kun toiminta on 
mahdollisimman lean-tyyppistä, ei toiminnassa kokonaisuudessakaan ole ongelmia ja 
aikaa jää vielä toiminnan kehittämiseen. Kun taas tulee ajat, jolloin henkilöresursseja 
vähennetään, tipahtaa myös takuiden lähetys pois lean-tyyppisestä toiminnasta ja 
normaalin arjen pyörittäminen vaatii usein ylitöitä, eikä kehitystoimintaan ole resursse-
ja. 
 
Kuvio 40. Lean-takuukäsittelyn vaikutus syöttö- ja hyväksyntäaikoihin. Resurssien vaihtelun 
vaikutus on selkeästi havaittavissa. 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että lean-tyyppinen toiminta pienentää resurssien tarvet-
ta ja ”anti-lean”-tyyppinen taas lisää sitä. Viisas organisaatio siis pyrkii pyörittämään 
toimintaansa mahdollisimman lean- tyyppisesti ja käyttää valitun toiminnan vapautta-
mat resurssit toiminnan kehittämiseen. Monella organisaatiolla tulee resurssitarpeen 
pienentyessä kiusaus pienentää resursseja, mutta tämä on lean-tyyppisen toiminnan 
kannalta turmiollista, koska resurssien pienentyessä toiminta ennemmin tai myöhem-
min tippuu pois lean-tyyppisestä toiminnasta, jolloin resurssien määrä taas kasvaa, 
eikä organisaatiolla ole välttämättä resursseja heti saatavana kuin ylityön kautta. Ta-
kuutoiminnan kehitystyö onkin oiva puskuri toiminnan hallitsemiseen. 
5.3 Takuulogistiikan kehittäminen 
Jälleenmyyjien ja maahantuojien käytössä olevat, perinteiset usein 1980–90-luvulta 
periytyvät tietojärjestelmät näkevät takuutoiminnan usein yksisuuntaisena. Näitä järjes-
telmiä käyttäessä vastakkaisen suuntaisen logistiikan tarpeet, kuten esimerkiksi lisä-
selvitysten tarpeet, takaisinperinnät, takuutapausten muutokset, ennakkohyväksynnät 
ja osien palautukset, hoidetaan manuaalisilla laskutuksilla, faksilla ja sähköpostiviesteil-
lä. Tehokas takuulogistinen prosessi onkin kaksi suuntainen ja joustava. Kuviossa 41 
on havainnollistettu yksi- ja kaksisuuntaisen logistiikan kulkua. 
 
Kuvio 41. Vasemmalla perinteisen yksisuuntaisen takuulogistiikan informaatio- ja rahavirtakaa-
vio, oikealla taas nykyaikainen kaksisuuntaisen takuulogistiikan materiaali-, informaatio ja 
rahavirtakaavio 
Nykyaikaisessa takuulogistiikkaketjussa on siis kaksisuuntaiset materiaali-, informaatio- 
ja rahavirrat. Nämä elementit ovat samoja, joita Sakki kirjassaan kuvaa. [Sakki 2009, 
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s.22–23.].  Sakki on piirtänyt kuvat yksisuuntaisena, mutta toteaa tekstissä elementtien 
olevan kaksisuuntaisia. 
Maahantuojan kautta takuuanomusten kierrättäminen saattaa aluksi kuulostaa tehok-
kuuden vastaiselta toimenpiteeltä, mutta monet ajoneuvon valmistajat haluavat ajoneu-
vojen maahantuojien ottavan kokonaisvastuun toimialueelta syötettäviin takuuanomuk-
siin valmistajaan nähden. Käytäntö on myös osoittanut, että jälleenmyyjillä ei itsekriitti-
syys riitä takuukäsittelyssä, koska heillä on lopputulokseen huomattava taloudellinen 
intressi. Vastaavasti, jos jälleenmyyjät ovat suoraan vastuussa anomuksistaan tehtaan 
suuntaan, ei maahantuojalla riitä mielenkiintoa valvoa jälleenmyyjien edesottamuksia 
riittävällä tasolla esimerkiksi takuuauditoinnin muodossa.   
Materiaalivirta 
Osien palautuksella on useita syitä. Ensinäkin autonvalmistaja haluaa varmistaa osien 
viallisuuden ja palauttaa ne toimittajalle, koska vialliset osat maksaa usein viallisen 
osan tavarantoimittaja. Osien viallisuuden tutkinta on myös osa takuutöitä suorittavien 
korjaamoiden valvontaa, jolloin korjaamot tietävät jäävänsä kiinni turhista osien vaih-
doista. Toisaalta palautuksilla on kierrätysnäkökulma, koska isot ja kalliimmat kom-
ponentit kunnostetaan. Tämä koskee esimerkiksi moottoreita ja voimansiirron kom-
ponentteja.  
Autoyksilökohtaisten osien logistiikan hallinta on osa nykyisen autoalan liiketoimintaa, 
koska tietyt osat ovat tehtaalta lähtiessä autoyksilökohtaisia. Tällaisia on monet ajo-
neuvon luvatonta käyttöä estävät komponentit. Toisaalta erikoisen alueellisen ongel-
man esiintyessä autonvalmistaja saattaa ongelman ratkaisuksi kehittää erikoisosia, 
jotka on tarkoitettu rajalliseen autokantaan tietylle markkina-alueelle ja ne tilataan mää-
rättyjä prosesseja noudattaen  
Informaatiovirta 
Takuuanomuksen lähettäminen aloittaa perinteisessä takuulogistiikka näkemyksessä 
takuutapauksen. Tämä ei kuitenkaan enää ole niin, vaan ennen takuuanomuksen lä-
hettämistä on jo voinut tapahtua takuulogistiikkaan liittyviä tapahtumia. Näitä on esi-
merkiksi ennakkohyväksynnän hankkiminen ja edellä kuvattu autoyksilökohtaisten osi-
en logistiikka. Takuuanomuksen lähettämisessä jälleenmyyjä lähettää, merkin politii-
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kasta riippuen, anomuksen tehtaalle tai maahantuojalle.  Vastaavasti maahantuojan 
lähetystoiminnassa maahantuoja lähettää anomuksen valmistajalle. 
Lisäselvityspyynnössä esimerkiksi maahantuojan tai valmistajan takuuanomusten tar-
kastuselin ei ole tyytyväinen tapaukseen informaation määrään ja pyytää jälleenmyyjäl-
tä selvityksen. Jällenmyyjä käsittelee lisäselvityspyynnön ja lähettää vastauksen maa-
hantuojalle tai järjestelmän salliessa suoraan valmistajalle, joka käsittelee lisäselvityk-
sen.  Jos informaatiotaso on tyydyttävä, lähettää maahantuoja takuuanomuksen 
eteenpäin tehtaalle hyväksyttäväksi tai valmistaja suoraan käsittelee toimitetun lisäma-
teriaalin. Lisäselvityspyyntöön vastaamatta jättäminen tai lisäselvityksen puutteellisuus 
aiheuttaa takuutapauksen hylkäämisen, jolloin jälleenmyyjän pitää kirjata tapaus takuu-
tappioihin. Kuvio 42 hahmottaa lisäselvitysprosessin   kulkua. 
 
Kuvio 42.  Esimerkiksi arkielämässä yleinen lisäselvityspyyntö ja siihen vastaaminen muuttaa 
logistiikan kaksisuuntaiseksi.  
Hylkäämisen syitä on monia. Tyypillisimmin hylkääminen tapahtuu, kun jälleenmyyjä 
lähettää takuuanomuksen maahantuojalle, joka ei täytä vaatimuksia, eikä näitä pysty 
jälkikäteen korjaamaan. Tällaista on esimerkiksi, jos ajoneuvon takuu on päättynyt tai 
korjaus on suoritettu vastoin takuupolitiikkaa esimerkiksi ilman vaadittavaa ennakkohy-
väksyntää. 
Tehtaan päässä tapahtuvat hylkäämiset eivät ole lopullisia, jos tapausta pystyy kor-
jaamaan valmistajan asettamien aikarajojen sisällä. Jos vaadittavaa selvitystä ei pysty 
antamaan, on lopputuloksena hylkääminen. Hylkääminen voi myös tapahtua hyväk-
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synnän jälkeen, jolloin puhutaan takaisinperinnästä. Hylkäämisistä pitää saada infor-
maatio jälleenmyyjälle takuutappioiden kirjaamista varten. Hylkäämisen syiden analy-
sointi on tärkeä osa PDCA-sykliä, joten hylätyt tapaukset ja hylkäysten syyt pitää olla 
helposti todennettavissa. 
Takaisinperinnässä kertaalleen hyväksytty takuutapaus maksetaan takaisin valmistajal-
le. Takaisinperinnän lähtökohta voi olla maahantuojan tai valmistajan suorittama takuu-
katselmus tai auditointi, jonka perusteella virheellisesti tehty takuuanomus peritään 
takaisin. Takaisinperinnän syynä voi myös olla palauttamaton takuuosa, tai takaisinpe-
rintä lähtee liikkeelle jälleenmyyjän sisäisestä laatukontrollista, jossa havaitaan vaati-
mukset täyttämätöntä materiaalia lipsahtaneen takuuanomuksiin tai takuuanomuksissa 
havaitaan esimerkiksi näppäilyvirhe. 
Virheellisen takuuanomuksen korjaaminen on arkipäivää. Yleensä valmistaja antaa 
määritellyn ajan, heti hyväksynnän jälkeen, mahdollisuuden korjata hyväksytty takuu-
anomus ilman takaisinperintää. Tällöin kertaalleen hyväksytty anomus avataan ja muu-
tetaan halutunlaiseksi ja lähetetään uudelleen hyväksyttäväksi valmistajalle. Jos tapa-
usta ei ole vielä maksettu, niin tämä ei aiheuta muutoksia rahaliikenteeseen, mutta jos 
tapaus oli jo ehditty maksamaan, niin aikaisempi takuutapauksen maksu täytyy ta-
kaisinperiä uudelleen maksamisen yhteydessä. 
Takuutapauksen ehdollistamisessa hyväksynnän ehdoksi annetaan jokin erikoisehto, 
kuten esimerkiksi vaihdettujen takuuosien palauttaminen, laaturaportin lähettäminen tai 
teknisen avunpyynnön tapauksen sulkeminen. Jos ehdollistettua toimenpidettä ei suori-
teta, aiheuttaa tämä tapauksen hylkäämisen ja rahojen takaisin perinnän. 
Rahavirta 
Takuiden maksaminen jälleenmyyjälle palauttaa jälleenmyyjille sitoutuneen pääoman. 
Tästä kerrotaan enemmän tässä insinöörityössä myöhemmin. 
Takaisinperintä takuutapauksen hyväksymisen jälkeen tarkoittaa sitä, että kertaalleen 
hyväksytty takuutapaus peritään rahallisesti takaisin. Tämän informaatiovirrasta oli jo 
aikaisemmin juttua. Myös virheellisen takuutapauksen korjaaminen voi aiheuttaa ta-
kaisinperinnän ja uudelleen hyvityksen.  
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Kommunikaatio 
Nykyisessä yritysmaailmassa sähköposti on monesti kääntynyt itseään vastaan, ja 
sähköpostissa pitääkin lähinnä keskittyä sähköpostiliikenteen minimoimiseen ja tar-
peellisuuden arviointiin. Takuuanomus määrät ovat suuria, joten takuuasioiden hoita-
minen sähköpostin avulla kuormittaa sähköpostin käyttäjiä ja hämärtää kuvaa kokonai-
suudesta.  
Kuten hukkia käsittelevässä osiossa todettiin, on saman informaation toistaminen tur-
haa. Kommunikaatio kannattaakin integroida mahdollisimman kiinteäksi osaksi takuu-
järjestelmää eli rakentaa esimerkiksi käyttäjäportaaliin osio, jossa takuisiin liittyvä 
kommunikaatio käydään. Mikään ei estä käyttämästä sähköpostia helpon vastaanotta-
vuuden johdosta apuvälineenä tiedottamiseen, mutta tällöin kommunikaatiota kannat-
taa yhdistää eli yksittäisten tapausten tiedottamisen sijaan laaditaan järjestelmän au-
tomaattisesti luomia tilanneraportteja, joissa on esimerkiksi kooste hyväksytyistä, hylä-
tyistä ja lisäselvityksen tai jatkotoimenpiteen vaativista takuuanomuksista. 
5.4 Takuiden palautusten maksaminen 
Maahantuoja organisoi hyväksyttyjen takuuanomusten palautukset sovituin määrävä-
lein jälleenmyyjille.  Hyvitykset ovat rutiininomaista työtä, ja ne sisältävät sekä hyvitys-
ten maksua että takaisinperintää. Tämä kannattaa pitkälti automatisoida, mutta lopulli-
nen hyvityksen hyväksyntätyö kannattaa jättää ihmiselle, jolloin mahdolliset järjestel-
mävirheet havaitaan. Muuten esimerkiksi valmistajan takuujärjestelmässä tapahtuva 
järjestelmän päivityksestä johtuva useita vuosia vanhan takuutapauksen virheellinen 
takaisinperintä siirtyy ilman kritiikkiä automaattisesti jälleenmyyjälle. 
Maksettujen takuutapausten tietokannan paikkansapitävyys on tärkeää. Vaikka kan-
taan tuotaisiin uusi nippu hyvitettäviä takuita ja tämä nippu sisältää muuttuneen tapa-
uksen, kannan on pystyttävä käsittelemään tämä ilman sekaannuksia. Kuviossa 43 on 
portinvartijan periaatteellinen esimerkkikuva. Ennen tämän insinöörityön aloittamista 
tehdyissä PHP-ohjelmointi- ja MySQL-tietokantakokeiluissa tämä pidettiin kunnossa 
portinvartijalla, joka huolehti kannan eheydestä. Liitteessä 3 löytyy hahmotelma portin-
vartijan loogisesta toiminnasta. Portinvartijan logistiikka on kaksisuuntainen, koska se 
osaa automaattisesti tehdä takaisinperinnän muuttuneista tapauksista. 
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Kuvio 43. Esimerkki automaattisesta kaksisuuntaisesta portinvartijasta, joka pitää kannan auto-
maattisesti kunnossa. 
Viiveet ja maksuajat 
Takuisiin sitoutuu pääomaa, joka on osa yrityksen käyttöpääomaa. [Sakki 2009, s.59–
60.]. Käyttöpääoma on se pääoma, joka on sitoutunut yrityksen juoksevaan liiketoimin-
taan. Ostovelat pienentävät ja myyntisaamiset kasvattavat käyttöpääomaa. Sakin kir-
jassa todetaan, että pääomasta on aina niukkuutta ja yritystoimintaan liittyy aina riske-
jä, jolloin sitoutuneen pääoman korko valitaan huomattavasti pankkikorkoa korkeam-
maksi ja voi olla esimerkiksi yrityksen omistajien liiketoiminnalle asettaman pääoman 
tuottovaatimuksen suuruinen eli esimerkiksi yli 10 % 
äöää	
= 	ℎ	 + 			 + 		 − 	
− 				 
Jälleenmyyjän ostaessa osan maahantuojalta tämä tekee sisäänoston normaalilla os-
toehtojen mukaisella alennuksella eli mukana ovat maahantuojan myynninkatteet. 
Vaikka jälleenmyyjän tilaama osa ei jäisi jälleenmyyjän varastoon seisomaan, vaan se 
käytetään välittömästi takuun maksamaan korjaukseen, niin kestää jopa 1–3 kuukautta, 
ennen kuin jälleenmyyjä saa hyvityksen käyttämästään osasta takuupalautusten mu-
kana. Tätä voidaan käsitellä käyttöpääomaa ajatellessa myyntisaamisena. Ennen hyvi-
tyksen saamista saattaa jälleenmyyjällä sitoutua helposti kymmeniä ja jopa satatuhatta 
euroa rahaa. Takuiden tekemisen ja palautusten virta on jatkuva eli jälleenmyyjälle 
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pääoman sitoutuminen on jatkuvaa.   Näissä rahasummissa rahoituskulut muodostavat 
summan, jolle kannattaa uhrata hetki aikaa, aivan kuten tehdään varaosavaraston ar-
vojen kanssa. Vastaava viive ja pääoman sitoutuminen eli myyntisaaminen on olemas-
sa myös maahantuojan ja valmistajan välillä. 
Jälleenmyyjän kannattaa pyrkiä sopimukseen ja tilanteeseen, jossa takuupalautukset 
saa mahdollisimman nopeasti maahantuojalta, vastaavasti maahantuojan pitää pyrkiä 
saamaan takuupalautukset vastaavasti mahdollisimman nopeasti tehtaalta. Helpoin 
keino on lähettää takuuanomukset mahdollisimman nopeasti työn valmistumisen jäl-
keen, mutta jälleenmyyjä tukeva maahantuoja voi myös päättää, että maahantuoja 
maksaa hyvityksen tehtaalle lähetettäväksi hyväksymien anomusten perusteella ennen 
tehtaan varsinaista takuupäätöstä. 
Toisaalta maahantuojan näkemyksestä kyseessä on jälleenmyyjään nähden ostovelka, 
ja jos valmistajalta saadut takuuhyvitykset eli myyntisaamiset saadaan kiertämään jäl-
leenmyyjälle maksettavia takuuhyvityksiä eli ostovelkoja nopeammin, syntyy takuutoi-
minnan pyörittämiseen negatiivinen käyttöpääoman tarve, eli maahantuontiyritys voit-
taa selvää rahaa. 
Kaksinkertainen kirjanpito takuissa 
Maahantuoja siis saa hyvityksen tehtaalta hyväksytyistä takuuanomuksista, mutta 
myös maksaa sovituin ehdoin hyväksytyn takuuanomuksen jälleenmyyjälle. Koska ta-
kuukorjauksiin menneet varaosat toimitetaan normaalia varaosakanavaa käyttäen 
normaaleilla jälleenmyyjien varaosaostoehtoja noudattaen, ei tehtaalta saatava ja jäl-
leenmyyjille hyvitettävä summa ole yhteneväinen, vaan maahantuojan on lisättävä teh-
taan hyvittämiin varaosahintoihin omat varaosakatteet. Tätä varaosakatteiden ta-
kaisinmaksua kutsutaan kateoikaisuksi. Myös muunlaisia käsittelykuluja voidaan hyvit-
tää maahantuojan ja jälleenmyyjän välisestä sopimuksesta riippuen. Varmistaakseen, 
ettei tässä kaksisuuntaisessa rahaliikenteessä tule virheitä, kannattaa takuiden mak-
samisiin soveltaa kaksinkertaisen kirjanpidon periaatetta. 
Kaksinkertaisen kirjanpidon perusideana on seurata rahan lähdettä ja käyttöä. Maa-
hantuojalla takuuanomusten palautusten organisoinnissa rahan lähde on siis valmistaja 
sekä kateoikaisu jälleenmyyjälle myydyistä takuuosista.  Rahan käyttö taas on jälleen-
myyjän takuupalautukset.  
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Suositeltavaa onkin, että takuutapauksia seurataan tapahtumatasolla sekä maahan-
tuonnissa että jälleenmyyjätasolla. Kaksinkertaisen kirjanpidon periaate on tapa kont-
rolloida rahan liikettä, joka myös paljastaa mahdolliset ongelmat, koska tasapainon 
saavuttaakseen periaate vaatii myös tiliöimään mahdolliset tappiot ja tuo täten ne esiin. 
Tappioiden selvittäminen on osa PDCA-sykliä, jolla varmistetaan jatkuva parantami-
nen. Takuutoiminnassa kaksinkertaisella kirjanpidolla on sekä perinteinen kirjanpidolli-
nen merkitys että valvonnallinen merkitys. 
5.5 Korjauskampanjoiden hallinta ja seuranta 
Kaikilla ajoneuvojen valmistajilla on kampanjaluonteisia töitä tuotteiden laadun ja tur-
vallisuuden varmistamiseksi. Suurelle yleisölle tutuimpia on Recall-takaisinkutsut, joi-
den toteuttamisesta on Suomessa kiinnostunut myös liikenteen turvallisuusvirasto Tra-
fi. Trafin avustuksella voidaan myös varmistaa tärkeimpien kampanjoiden suorittami-
nen, koska turvallisuuteen liittyvien kampanjoiden suorittamisen laiminlyönti ajoneuvon 
käyttäjän toimesta on tietyn huomautusmäärän jälkeen peruste vuosikatsastuksen hyl-
käämiseen. 
Kampanjoiden seuranta on hyvin suoraviivaista ja rutiininomaista työtä, eikä tämän 
toteuttamiseen kannata käyttää ylimääräistä työtä. Tämä kuitenkin vaatii tietojärjestel-
män, ja tarve täytyy tiedostaa järjestelmää rakennettaessa. Jälkikäteen toteutettuna se 
voi olla hankalaa ja kallista.  
Yksinkertaisimmillaan kampanjaseurannan toteuttamiseen tarvitaan kaksi tietokantaa: 
yhdessä kannassa avoimet ja toisessa suoritetut kampanja-autot. Suoritettujen ajoneu-
vojen kanta voi olla sama muiden takuutöiden kanssa. Kampanjaseurannan suoritetut 
ajoneuvot poimitaan sekä valmistajan että maahantuojien päässä yleisesti jälleenmyy-
jien hyväksytystä takuudatasta, eli tämä tieto on olemassa, ja päivittyy jälleenmyyjien 
takuuhyvitysten laskennan yhteydessä automaattisesti. Inhimillisen työn tarpeeksi jää 
lopulta siis uusien kampanja-ajoneuvolistojen päivittäminen, seuranta ja postituslistojen 
ajamiseen kutsuttavista ajoneuvoista. 
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5.6 Ennakkohyväksynnät 
Yleisesti autonvalmistajien takuupolitiikassa tietyt komponentit ja korjaustyypit vaativat 
ennakkohyväksynnän. Nimensä mukaisesti ennakkohyväksynnällä tarkoitetaan korja-
usluvan hakemista ennen työn suorittamista. Ennakkohyväksynnän tarkoituksena on 
laskea korjauskustannuksia ja varmistaa tehokkaiden korjausmenetelmien käyttö. En-
nakkohyväksyntöjä käytettään yleisesti myös takuujakson jälkeisiin Goodwill- eli jälkita-
kuutapauksiin ja kalliiden korjausten valvontaan. Ennakkohyväksyntä käytännöt vaihte-
levat merkeittäin. Myös autojen maahantuojalla saattaa olla tarvetta tehdä ennakkohy-
väksyntäkäytäntöjä korjauksille, joiden kustannus tai laatutaso halutaan varmistaa tiu-
kemmalla kontrollilla. Valmistajan politiikkana voi myös olla, että se vapauttaa tietyn 
suorituskyvyn ja oikean toimintatavan osoittaneet jälleenmyyjät ennakkohyväksynnöis-
tä osittain tai kokonaan. Vastaavasti jälleenmyyjät, joiden suorituskyky ja toimintatapa 
herättävät epäilyjä, voi joutua tehostetun ennakkohyväksyntäkäytännön kohteeksi. 
Tässä adaptiivisuudessa toteutetaan periaatetta, jossa todetaan laaduntarkastuksen 
olevan turhaa, jos tuotetta tai palvelua tarjoava organisaatio on sitoutunut laatuun. En-
nakkohyväksyntien yhteydessä käsitellään usein erilaisia liitedokumentteja, tällaisia 
voivat olla esimerkiksi valokuvat, pdf-dokumentit esimerkiksi huoltokirjasta, tarkastus-
kaavakkeista tai huoltolaskuista. 
Ennakkohyväksyntien hallinta ja kehittäminen 
Koska ennakkohyväksyntiä on nykyisessä korjaamomaailmassa suhteellisen paljon, 
kannattaa ennakkohyväksyntien ja niiden liitedokumenttien hallinta tehdä sähköiseen 
muotoon. Parasta on, jos ennakkohyväksynnät on integroitu takuujärjestelmään, mutta 
myös esimerkiksi Excel- tai pdf-dokumentimuodossa annettavien ennakkohyväksyntien 
hallintaa kannattaa tehdä sähköinen asiakirjan hallintasovellus, jos täydellinen ennak-
kohyväksyntä- ja takuujärjestelmän integraatio tuntuu liian vaikealta tai kalliilta. Valmis-
tajan ja maahantuojan näkökulmasta oleellista on estää korjausten jälkeen haettujen 
”ennakkohyväksyntien” läpimeno. Tähän paras tapa on ennakkohyväksyntä- ja ta-
kuidenhallintajärjestelmän välinen integraatio, ja järjestelmien väliin rakennettu auto-
maattinen virheellisten tapausten ilmoitustoiminto. Kyseessä ei ole valmistajan tai 
maahantuojan ilkeys, vaan kantavana ajatuksena on parhaiden ja kustannustehokkai-
den korjaustapojen käyttö. Jos valmistaja tai maahantuoja hyväksyisi jälkikäteen haetut 
ennakkohyväksynnät, kannattaisi koko ennakkohyväksyntä järjestelmä poistaa ja käyt-
tää voimavarat jälkikäteen tehtyyn laaduntarkkailuun.   
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5.7 Takuuvaraosaostojen seuranta 
Globaalissa maailmassa perinteisten maahantuojavetoisten toimitusketjujen rinnalle on 
internetin ansiosta muodostunut vaihtoehtoisia rinnakkaisia varaosien toimitusketjuja, 
jotka kauppaavat alkuperäisiä, alkuperäisen kaltaisia tai tarvikeosia jälleenmyyjille ja 
suoraan loppukäyttäjille. Loppukäyttäjän kannalta nämä rinnakkaiset hankintakanavat 
ovat hintakilpailun johdosta olleet tervetulleita, ja ne ovat pakottaneet myös virallisia 
maahantuojia tarkistamaan hinnoitteluaan. Takuiden varaosalogistiikalle nämä vaihto-
ehtoiset toimitusketjut kuitenkin aiheuttavat ongelmia. Vaikka jälleenmyyjät jälleen-
myyntisopimuksissaan sitoutuvat edustamaan maahantuojan osia ja sitoutuvat myös 
ostamaan kaikki takuukorjauksissa käytetyt varaosat virallisen maahantuojan kautta, ei 
kuitenkaan ole poikkeuksellista, että sekaan tulee myös vaihtoehtoisista toimitusketjuis-
ta varaosia. Korjauksen laadun kannalta ongelmia saattaa aiheuttaa se, jos käytetyt 
osat eivät ole alkuperäisiä tai kyseessä on tuotemerkkiväärennöksistä. Maahantuojan 
rahaliikenteelle taas nämä vuodot aiheuttavat taloudellisia tappioita, koska se suorittaa 
hyvityksen jälleenmyyjän ostohinnoin. 
Karkeaseuranta myynnin ja takuureklamaatioiden varaosaostojen seurannalla 
Jos jälleenmyyjän ja maahantuojan välillä ei ole minkäänlaisia taloudellisia eturistiriito-
ja, niin ostojen ja anottujen takuiden suhdetta tulee seurata. Seuraamisella voidaan 
myös havaita inhimillisiä erehdyksiä, kuten näppäilyvirheitä. Kuviossa 44 on havainto-
esimerkki tästä. Kuviossa 45 taas on sama periaate levitettynä usealle jälleenmyyjälle. 
Kuviosta voidaan havaita tarkempaa tarkastelua tarvitsevat toimijat. 
 
Kuvio 44. Jälleenmyyjien ostokäyttäytymistä voidaan valvoa ostojen ja reklamoitujen osien suh-
detta seuraamalla. 
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Yksinkertaisimmillaan tämä tapahtuu ostojen ja takuuhyvitettyjen suhdetta seuraamal-
la. Tällä menetelmällä ei kuitenkaan päästä kuin hyvin karheaan seurantaan, joka pal-
jastaa vain kaikkein räikeimmät väärinkäytökset. Samoin inhimillisiin, väärän varaosa-
numeron käyttöihin tällainen karkea seuranta ei pysty puuttumaan. Jälleenmyyjän va-
raston toimiessa stabiilissa tilanteessa ei varastoon keskimääräisen arvon oleteta kas-
vavan, toisaalta varaston keskimääräiseen arvoon ei tapahdu ilman erillisiä toimenpitei-
tä myöskään selittämättömiä vähentymisiä. varastossa pyritään vain pitämään artikke-
leita, joiden kierto pystytään kohtuudella ennustamaan. 
 
Kuvio 45.  Vertaamalla eri jälleenmyyjien ostokäyttäytymistä toisiinsa voidaan havaita väärin-
käytöksiä. Kuvassa jällenmyyjän 4 ja 5 ostoissa on epäloogisuutta, jolloin rajalliset resurssit 
kannattaa suunnata niihin. 
Hienoseuranta varaosa-artikkelien myynnin ja reklamaatioiden seurannalla 
Edellä kuvatulla ostojen ja takuisiin käytettyjen osien suhteen seurannalla voidaan seu-
rata ja paljastaa karkeasti jälleenmyyjiä. Kuitenkin parempi on, että seuranta viedään 
varaosanumero- tai varaosanumero/varaosatilaus-tasolle. Tämä on tapa, jolla mahdol-
lisissa väärinkäytöstapauksissa haetaan todisteet ja tapaukset, joilla keskustelut toimi-
tavoista voidaan aloittaa maahantuojan ja jälleenmyyjän välille. Vietäessä seuranta 
varaosanumero- ja kappalemäärätasolle voidaan seurannalla ehkäistä myös inhimillis-
ten erehdysten syntymistä näppäilyvirheiden ja väärien varaosanumeroiden muodossa. 
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Eräitä harmittavan paljon aikaa vievää työtä, josta ei ole kenellekään hyötyä, on vir-
heellisillä varaosanumeroilla anottujen takuuanomusten oikaisu valmistajan takuujär-
jestelmissä. Nämä virheelliset varaosanumerot saattavat myös käydä yllättävän kalliiksi 
valmistajan suorittamissa takuukatselmuksissa tai takuuauditoinneissa.  
Yksinkertaisimmillaan tämä seuranta voidaan tehdä esimerkiksi Excelissä, mutta tämä 
vaatii runsaasti manuaalista työtä, joka ei ole kuin mahdollisissa väärinkäytöstapausten 
selvittelyssä taloudellisesti järkevää. Järkevämpää onkin integroida automaattisesti 
toimimaan toiminnanohjaukseen tai Business Intelligence -järjestelmään. Kokemukseni 
on, että kaikkein järeimmissä autoalalle räätälöidyissä toiminnanohjausjärjestelmissä 
tähän on osattu varautua, mutta kevyemmissä järjestelmissä tähän ei ole panostettu. 
Käytännön tasolla tämä vaatii, että varaosalogistiikan ja takuulogistiikan välille muodos-
tetaan tietolinkki, jolla kummastakin puolesta saatavaa informaatiota voidaan verrata. 
Vähimmäisvaatimuksena seurannan toteuttamiselle on varaosanumero ja toimitusmää-
rä. Hyödyllistä informaatiota on myös tilaus- ja toimituspäivä. Kuviossa 46 on havain-
nollistettu tällaisen seurannan toimintaperiaate. 
 
Kuvio 46. Jälleenmyyjän ostojen seurannalla pystytään vähentämään väärinkäytöksiä ja inhimil-
lisiä näppäilyvirheitä. 
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Luvun viisi yhteenveto  
• Takuulogistiikka nähdään usein yksisuuntaisena putkena, vaikka kyseessä on kak-
sisuuntaista toimintaa. Oikealla järjestelmän suunnittelualulla saavutetaan tässä huo-
mattavia etua tarvittaviin resursseihin. 
• Takuutoiminnan seitsemän hukkaa ovat: 
1. Päällekkäisen työn poisto 
2. Asioiden uudelleen tekeminen 
3. työtehtävien turha varastointi 
4. Epäselvä, virheellinen ja liika kommunikaatio 
5. Virheet ja laatupoikkeamat 
6. Virheistä oppimattomuus 
7. Mittaamisen ja jatkuvan parantamisen laiminlyönti 
8. Henkilökunnan osaamisen ja innon hukkaan heittäminen 
Näiden hukkien poisto on hyvä ohjenuora takuutoiminnan kehittämiseen. 
• Takuulogistiikkaketjussa on kaksisuuntaiset materiaali-, informaatio- ja rahavirrat. Näi-
den virtojen suunnanvaihtojen ketteryys määrittää järjestelmän suorituskyvyn ja hyö-
dyn takuutoiminnalle. 
• Takuutoiminnan kommunikaation pitää olla harkittua. Liiallinen sähköposti kääntyy it-
seään vastaan, kun olennaisen ja epäolennaisen raja hämärtyy. Takuutoiminnan 
kommunikaatio kannattaa liittää muun takuulogistiikan yhteyteen.  
• Lean-tyyppisellä toiminnalla minimoidaan tarvittavat resurssit ja vapautetaan resursse-
ja kehitystyöhön. Tämä houkuttelee pienentämään resursseja, mutta tässä on vaaran-
sa, koska jos toimintaan tulee häiriö ja lean-toimintamalli menetetään, nousee myös 
tarvittavien resurssien määrä, johon vähennetyin resurssein ei ole olemassa riittäviä 
resursseja. 
• Takuiden hyvityksissä on kahdensuuntaista rahaliikennettä. Varmistaakseen, ettei täs-
sä kaksisuuntaisessa rahaliikenteessä tule virheitä, kannattaa takuiden maksamisiin 
soveltaa kaksinkertaisen kirjanpidon periaatetta, joka helpottaa virheiden huomaamis-
ta. 
• Takuisiin sitoutuu runsaasti pääomaa. Miettimällä takuuprosesseja oikein voidaan käyt-
töpääoman tarvetta pienentää. 
• Takuuosaostojen seurannalla on tarkoitus tarkkailla jälleenmyyjien ostotoimintaa, mut-
ta sillä pystyy myös estämään virheiden syntymistä. 
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6 Yhteenveto 
Takuutoiminnan kehittäminen ei poikkea muusta liiketoiminnan, logistiikan, henkilöstön 
ja organisaation kehittämisestä. Takuutoimintaa ei saa nähdä liiketoiminnassa erillise-
nä saarekkeena, vaan sen kehittäminen on osa kokonaisvaltaista jälkimarkkinoinnin 
kehittämisprosessia. Takuutoimintaa voidaan käyttää mittarina jälkimarkkinoinnin suori-
tuskyvyn arvioinnissa, ja mittaus tapahtuu tilastollisin menetelmin muihin vertaamalla, 
sekä eritasoisin auditoinnin.  
Takuutoimintaan liittyvä jälkimarkkinointi on hyvin prosessiorientoitunutta toimintaa, 
jonka menetelmät määrittää ajoneuvon valmistaja. Näiden määritteiden tarkoituksena 
on varmistaa loppuasiakkaan asiakaskokemus ja nostaa asiakastyytyväisyyttä. Takuu-
toiminnan ongelma ovat takuisiin liittyvän logistiikan kaksisuuntaisuuden ymmärtämät-
tömyys, organisaation strategian tasapainon ymmärtämättömyys sekä organisaatioon 
toimintaan ja resursseihin liittyvät ongelmat.   
Valmistajan määrittämän prosessiorientoituneen toimintamallin ajaminen suomalaiseen 
korjaamokulttuuriin vaatii usein muutoksia totuttuihin perinteisiin menetelmiin ja organi-
saatiolla pitää olla kypsyys sen toteuttamiseen. Muutos- ja tilannejohtamisella sekä 
motivaation ja tarpeiden ymmärtämisellä pystytään hallitsemaan tätä muutosta. Ham-
merin prosessin ja yrityksen kypsyysanalyysillä taas pystytään analysoimaan sekä pro-
sessien että sitä suorittavan yrityksen valmius prosessiorientoitumiseen johtamiseen ja 
sen kehittämiseen. Tämän mallin avulla voidaan myös diagnosoida mahdollisia kipupis-
teitä, jos prosessiorientoitunut toimintamallin toteuttaminen tuottaa hankaluuksia. 
Organisaation toiminnan tasapainoa voidaan tarkkailla Galbraithin strategian tähtimallil-
la, joka on hyvä työkalu tasapainoisen lopputuloksen saavuttamiseksi. 
Logistiikan fyysisen suorituskyvyn määrittää sen toimivuus. Logistiikka voidaan kehittää 
ymmärtämällä takuulogistiikan monitasoinen kaksisuuntaisuus, kehittämällä ru-
tiiniomaisille tehtäville automaattista käsittelyä, poistamalla turhaa pulssisuutta, teke-
mällä prosesseista mahdollisimman Lean-ajattelun mukaisia ja poistamalla seitsemän 
hukan periaatteella tuottamattomia vaiheita. 
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PDCA-sykli on kehittämisen perustyökalu, jolla toimintoja ja prosesseja voidaan hioa 
paremmaksi jatkuvan kehittämisen periaatetta noudattaen. Auditointi on osa tätä pro-
sessia, jolla organisaatioiden tilaa ja toiminnan tasoa ja valmiutta voidaan mitata sekä 
itsenäisesti, että toisen ja kolmannen osapuolen suorittamana. Auditointia ei kannata 
nähdä yksiulotteisena, vaan siihen kannatta liittää mahdollisimman monta dimensiota. 
Auditointia ei myöskään pidä ymmärtää rangaistustyökaluna, vaan se on ennen kaik-
kea kehitystyökalu ja oleellinen osa PDCA-sykliä. Huonosti suoritettu auditointi ei ole 
kenenkään etu, vaan kyseessä on petos itseä tai auditoitavaa organisaatiota kohden. 
Insinöörityön suurin saavutus on strategian tasapainon merkityksen hahmottaminen 
takuutoiminnalle.  Ilman saavutettua tasapainoa on odotettavissa ongelmia, joiden lop-
putuloksena on menetettyä asiakastyytyväisyyttä ja takuutappioita. Tämä tasapainot-
tomuus ei ole henkilöstöongelma, vaan ensisijaisesti johtamisongelma. Insinöörityön 
valmistuminen kesti yli vuoden ja ensimmäisenä ajatuksena oli puhtaasti logistiikkaan 
keskittynyt työ, mutta työ on ajan kautta laajentunut strategian ja inhimillisen puolen 
hallintaan. Vaikka alan logistiikka vaatii uudelleen ajattelua, eivät suurimmat haasteet 
kuitenkaan löydy sieltä, vaan strategian tasapainottomuudesta ja henkilöstön johtami-
seen liittyvistä ongelmista. Tämän insinöörityön opit auttavat ratkaisemaan näitä on-
gelmia. 
Jatkokehityssuuntia 
Tässä insinöörityössä pystytään raapaisemaan vain pintaa ja haluttiin kerrankin keskit-
tyä ensisijaisesti vain takuutoimintaan ja koskea muihin alueisiin vain sen verran kuin 
takuutoiminnan kannalta on välttämätöntä. Tämä tarkoittaa sitä, että tulevaisuuteen jää 
runsaasti kehittämiskohteita autoalalla. 
Tämän työn oppien jalkauttaminen organisaatioon tai organisaation välisiin toimintoihin 
veisi todennäköisesti Kotterin oppien mukaisesti, useita vuosia. Jalkautus olisi tämän 
insinöörityön selkeä kehitysaskel, mutta jalkautuksen pitkällisen keston vuoksi hankala 
insinöörityöaihe. Jalkautus myös vaatisi organisaation, jonka johto olisi valmis vuosien 
projektiin. Organisaatiolle suurin hyöty tästä olisi se, että tällä strategian tasapainolla 
saisi selkeän kilpailuedun verrattuna toimijoihin, joiden toiminta ei olisi tasapainossa. 
Takuulogistiikassa insinöörityöntyön jatkeeksi soveltuisi kaupallisen tai puolikaupallisen 
joustavan ja kaksisuuntaisen logistiikan hallitsevan takuutoiminnanohjausjärjestelmän 
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rakentaminen, jossa olisi rajapinnat jälleenmyyjän ja maahantuojan toiminnanohjausjär-
jestelmille sekä valmistajan rajapinnoille. Tämä hanke olisi kuitenkin tuotantotalouden 
sijaan enemmän ohjelmointipuolen kehityshankkeita.  Ennen tätä insinöörityötä suorite-
tut PHP-ohjelmointi ja MySQL-tietokantakokeilut rohkaisevat tällaisen järjestelmän ra-
kentamista pilvipalvelintyyppiseksi. 
Auditointisektorille voisi taas kehittää valittuun strategiaan tukeutuvan auditointiohjel-
man, joka käyttäisi hyödyksi tässä insinöörityössäkin esiteltyä moniulotteista auditoin-
timallia koko liiketoiminnan tarkastamiseksi. Tällaisen ohjelman toteutus olisi ehkä so-
pivinta autopuolen insinööriopiskelijoille. 
Tasapainomallia voidaan myös suunnitella entistä enemmän asiakaslähtöiseksi ja se 
voidaan laajentaa yhdistymään asiakasyritysten toiminnan kanssa. Tämä vaatii tieten-
kin sen, että toimittaja- ja asiakasyrityksellä on riittävät, Hammerin kuvaamat ”yrityksen 
valmiustekijät” eli valmiutta toimia asiakaskeskeisesti yhteistyössä prosessiorientoi-
tuneesti. Ilman kummankin yrityksen valmiustekijöitä tällainen projekti on ajanhukkaa ja 
aika kannattaakin käyttää yrityksen valmiustekijöiden rakentamiseen. Projekteja voisi 
olla esimerkiksi Galbraithin tähtimallin mukainen kokonaisvaltaisen jälkimarkkinointi-
strategian, jällenmyyjästrategian tai maahantuojastrategian ja prosessien suunnittelu. 
Tällainen vaatisi myös kattavaa mittaristoa, ja tällaisen suunnittelu ja toteutus esimer-
kiksi Balanced Scorecardin avulla olisi autoalalle hyödyllinen projekti.  
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Lainaus:“The Process Audit” by Michael Hammer (HBR April 2007, Reprint R0704H).
K
P-1 P-2 P-3 P-4 P-1 P-2 P-3 P-4
Suunnit- 
telu
Tarkoitus Prosessi ei ole alusta loppuun suunniteltu.. Toiminnallinen 
päällikkö taso käyttää ensisijaisesti kokemuksiaan  
viitekehyksenä toiminnan suorituskyvyn parantamiselle.
Prosessi on suunniteltu alusta loppuun suorituskyvyn 
optimonti silmällä pitäen 
Prosessi on suunniteltu toimimaan yhdessä muiden 
yrityksen prosessien kanssa ja yrityksen tietohallinnon 
kanssa, jotta se optimoi yrityksen suorituskyvyn.
Prosessi on sovitettu toimimaan yhdessä asiakkaiden ja 
tavarantoimittajien prosessien kanssa jotta yritysten 
rajat rikkova suorituskyky optimoituu.
viitekehys Prosessin sisään ja ulos menevät asiat, toimittajat ja 
asikakkaat on tiedostettu.
Prosessin asikakkaan tarpeet on tiedostettu ja niistä on 
yksimielisyys.
Prosessin omistajalla ja prosessiin liittyvien  prosessien 
omistajilla on yhteiset suorituskykyodotukset.
Prosessin omistajalla ja prosesiin liityviööä asiakkaan ja 
tavarantoimittajan prosessin omistajilla on yhteiset 
suorituskykyodotukset.
Dokumentaatio Dokumnentointiprosessi on lähinnä käytännönläheinen , 
mutta tunnistaa ulkoisten organisaatioiden liitännäy 
prosessin toteuttamisessa.
Prosessin suunnittelusta löytyy alusta loppuun 
dokumentaatio.
Prosessin dokumentaatio kuvaa prosessin rajapintoja ja 
odotusarvova muihin prosesseihin nähden ja linkittää 
prosessin yrityksen järjestemiin ja data arkkitehtuuriin.
Prosessin suunnittelun sähköinen kuvaus tukee sen 
suorituskykyä ja hallintta, sekä mahdollistaa ympäristön 
muutosanalyysit ja prosessin uudellenmäärittelyt
Suoritta-
jat
Tietotaito Suorittajat pystyvät nimeämään suorittamansa prosessin ja 
tunnistavat sen suorituskyvyn mittarit
Suorittajat pystyvät kuvaamaan prosessin yleistä kulkua. 
Vaikutuksen yrityksen asiakaisiin, muihin työntekijöihin 
prosessissa ja kuinka se vaikuttaa prosessin  vaadittuun ja 
olemassa olevaan suorituskykyyn.
Suorittajat tuntevat keskeiset liiketoiminnan konseptit ja 
yrityksen suorituskyvyn osatekijät ja pystyvät keromaan 
kuinka heidän työnsä vaikuttaa muihin prosesseihin ja 
yrityksen suorituskykyyn.
Suorittajat tuntevat yrityksen liiketpominta-alan ja 
pystyvät kertomaan, kuinka heidän työ vaikuttaa 
yrityksen suorituskykyyn
taidot Suorittajat pystyvät ongelman ratkaisuun ja hallitsevat 
prosessin parannus tekniikoita.
Suorittajat ovat harjaantuneita tiimityöskentelyyn ja 
itseohjautuvia toimissaan.
Suorittajat ovat harjaantuneita liiketoimintaan liittyvässä 
päätöksen teossa.
Suorittajat ovat harjaantuneita muutoksen hallinnassa ja 
muutoksen toteutuksessa.
käyttäytyminen
Suorittajilla on jotain kuuliaisuutta prosessile, mutta 
omautuvat insisijaisesti omiin toimintoihinsa.
Suorittajat pyrkivät noudattamaan prosessi suunnitelmaa, 
suorittavat prosessia oikein ja toimivat tavalla, joka 
mahdollistaa muiden prosessissa toimijoiden suorittaa 
työnsä tehokkaalla tavalla.
Suorittajat pyrkivät varmistamaan, että prosessi tuottaa 
tuloksia, joita tarvitaan yritykse tavoitteiden 
saavuttamiseksi.
Suorittajat tarkkailevat merkkejä, jotka indikoivat 
prosesiin mutoksen tarvetta ja he tekevät ehdotuksia 
prosessin parantamiseksi.
Omistaja Identiteetti Prosessin omistaja on yksilö tai ryhmä, jo 
epävirallisestivastaa prosessin suorituskyvyn 
parantamisesta
Yrityksen johto on luonut virallisen prosessin omistajan roolit 
ja on täyttänyt suorittajat ylimmällä johdolla joilla on 
tarvittava painoarvo ja uskottavuus.
Ajankäytön, Ajatusten  ja henkilökohtaisten tavoitteiden 
osalta prosessi tulee ykkösprioriteettina prosessin 
omistajalle
Peosessin omistaja on osa yrityksen ylintä päättävää 
elintä.
aktivitetti Prosessin omistaja identifioi ja dokumentoi prosessia ja 
kommunikoi siitä kaikille suorittajille. Hän myös suorittaa 
pienen mittakaavan muutosprosesseja.
Prosessin omistaja korostaa prosessin suorituskyky 
tavoitteita ja tulevaisuuden visioita..  Edistää uudelleen 
suunnittelua ja parannus vaikutuksia. Suunnittelee 
toteutuksen ja valvoo, että se tehdään suunnitelman 
mukaisesti.
Prosessin omistaja työskentelee yhdessä muiden  prosessin 
omistajien kanssa integrodakseen prosessit yhtiön yhteisten 
tavoitteiden saavuttamiseksi.
Prosessin omistaja kehittää liikkuvan strategise 
suunnitelman prosessille, osallistuu yritys- tason 
strategiseen suunnitteluun. Hän tekee yhteistyötä 
toimittajien ja asiakkaiden  yhteyshenkilöiden kanssa 
edistääkseen yrityste rajat ylittävän prosessien uudellen 
suunnittelu aloitteita.
käskyvalta Prosessinomistaja puhuu prosessin puolesta, mutta voi vain 
suositella pääliköitä tekemään muutoksia-
Prosessin omistaja voi kutsua koolle prosessin kehitystiimin 
ja ottaa käyttöön uuden toimitavan. Prosessin omistajalla on 
jollain tasolla kotrolli tekniikan budjettiin prosessin osalta. 
Prosessin omistaja hallinnoi prosessia tukevaa IT 
järjestelmmää, sekä kaikkia prosessia muuttavia projekteja.. 
Hänellä on vaikutus henkilöarviointeihin, sekä prosessiin 
vaikuttaviin budjetteihin
Prosessin omistaja hallinnoi prosessin budjettia ja 
käyttää vahvaa vaikutusta henkilöstöarvioinneissa.
Infra-
struktuuri
informaatiojärjestelä Sirpaloitunut IT järjestelmä tukee prosessia Toiminnallista komponenteista koostuva IT -järjestelmä 
tukee prosessia. Perustuu prosessidokumentaatioon.
Yrityksen standardit täyttävä ja prosessin tarpeet huomiioon 
ottava IT- järjestelmä  tukee prosessia.
Modulaari arkitehtuurinen, teollisuus standarit yritysten 
väliseen kommunikaatioon täyttävä, IT järjestelmä tukee 
prosessia.
Henkilöstöhallinnon 
järjestelmä
Toimintakohtaiset pääliköt palkitsevat huippusuoritusten 
saavuttamisesta ja erittelevät ongelmakohteet prosessin 
viitekehyksestä.
Prosessisuunnittelu ohjaa tehtävän määrittelyä, työkuvauksia 
ja osaamisprofiileja. Työhön liittyvä koulutus
Rekrytointi, kehitys-, palkitsemis- ja tunnustusjärjestelmät 
tuo esiin prosessin tarpeita ja tulosia ja tasapainotta ne 
yritksen tarpeita vastaan.
Rekrytointi, kehitys-, palkitsemis- ja 
tunnustusjärjestelmät vahvistaa yrituksen sisäistä ja 
ulkoista yhteistyötä, omaa oppimist ja 
organisaatiotasoista muttosta.
Mittarit määritelmä Prosessilla on perus kustannus ja laatumittarit Prosessilla on asiakasvaatimuksien täyttymistä tulevat alusta 
lopuun toimintaa tukevat mittarit.
Prosessin ja siihen liittyvien prosessien mittarit on johdettu 
yrityksen strategisista tavoitteista
Prosessin mittarit tulevat yli yritysrajojen toimivan 
yhteisön tavoitteista.
Käyttäjät Päälliköt käyttävät prosessin mittareita suorituskyvyn 
tarkasteluun, Viallisten suoritusten perussuun 
identifiointiin ja toiminnallisten parannusten 
toteuttamiseen.
Päälliköt vertailevat prosessin mittareita benchmarkin , 
luokkansa parhaaseen suorituskykyyn ja asiakkaiden 
tarpeiden asettamaan suorituskykytavoitteisiin.
Päälliköt esittelevät mittaristot myös suorittajille 
tietoisuuden ja motivaation ylläpitämiseksi. Mittaristoa 
käytetään päivittäiseen prosessin hallintaan.
Päälliköt säännöllisesti tarkistavat ja päivittävät 
prosessin  mittaristot ja tavoitteet ja käyttävät näitä 
strategiseen suunnitteluun.
Kuinka kypsä on prosessi ? Tällä taulukolla voidaan arvioida yrityksen liiketoimintaprosessien kypsyys ja määrittää, kuinka niiden suorituskykyä voi parantaa. Päätä, kuinka lausunnot määritellään voimatasoihin, P-1 P-4 arvioimasi prosessin mahdollistajiin
Jos toteamus pitää 80 % paikkansa on väri vihreä. Jos tulos on 20%- 80 % paikkansa pitävä on väri keltainen ja jos tulos on alle 20 % niin väri on punainen. liiketoimintaprosessien kehittämiseksi.. Jos toteamus pitää 80 % paikkansa on väri vihreä. 
Jos tulos on 20%- 80 % paikkansa pitävä on väri keltainen ja jos tulos on alle 20 % niin väri on punainen.
Vihreä:
Enimmäksee
n totta
Keltainen:
jotain
totta
Punainen:
enimmäksee
n
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Johta- 
minen
Ymmärrys Yrityksen ylin johto ymmärtää suorituskyvyn 
parannustarpeen, mutta omaa vain rahjallisen ymmärryksen 
prosessiorientoituneen liiketoimintamallin vahvuudesta
Ainakin yksi yrityksen johdosta ymmärtää 
prosessiorientoituneen liiketoimintamallin konseptin ja 
kuinka yritys voi käyttää sitä suorituskyvyn parantamiseen 
Yrityksen ylin johtoryhmä tarkastelee yritystystä 
prosessiorientoutuneesti ja omaa näkemyksen yrityksestä ja 
sen prosesseista
Yrityksen ylin johtoryhmä näkee oman työn 
prosessiorientoituneesti jajäkee prosessin hallinnan 
projektien sijaan koko liiketoiminnan 
hallinnointitapana.
Suuntautuneisuus prosesseihin liittyvän toiminnan kehittäminen ja 
toteuttaminen on keskijohdon harteilla
Yksi ylimmän johdon jäsen on ottanut johdon ja vastuun 
prosesseihin liittyvän toiminnan kehittämisestä ja 
toteuttamisesta 
Yrityksen ylimmällä johtoryhmällä on voimakas 
suuntautuminen prosesseihin liittyvän toiminnan 
kehittämiseksi. Kautta linjan yrityksestä löytyy henkilöstön 
verkko, joka auttaa prosessin saavutusten esiintuomista.
Läpi yrityksesen löytyy henkilöstöä, joka osoitta 
intohimoa prosessin hallinnalle ja toimivat johto 
rooleissa posessin saavutuksissa.
Käyttäytyminen Yksi ylimmästä johdosta edistää ja panostaa toiminnan 
kehittämiseen 
Ylin johto on julkisesti asettanut organisaatiota venyttävät 
suoritustavoitteet ja ovat sitoutuneita antamaan resursseja, 
tekemään suuria muutoksia ja poistamaan esteitä 
tavoitteiden saavuttamiseksi
Ylin johto toimii tiimin omaisesti ja johtavat yritystä 
prosessien välityksellä ja ovat aktiivisesti sitoutuneista 
prosessi ohjelmiin.
Johtoryhmän jäsenet suorittavat oman työ ja  strategisen 
suunnittelun prosessiorientoituneesti, sekä uudet 
liiketoimintamahdollisuudet rakentuvat korkea 
suorituskykyisiin prosesseihin.
Tyyli Yrityksen johto on alkanut muuttaa hierarkista ylhäältä 
alaspäin johtamistapaa avoimeksi ja yhteistyötäkorostavaksi
Prosesseiden rakennus ohjelmia johtavat ylemmän johdon 
jäsenillä on suuri muutoksen tarve ja he ymmärtävät 
prosessien olevan avain työkalu muutokseen.
Ylin johto on delegoinut controllin ja hyväksyntämenettelyn 
prosessin omistajille ja prosessin suorittajille
Käskemisen ja kotrolloinnin sijaan ylin johto johtaa 
visioiden ja vaikutuksen kautta
Kulttuuri tiimityö Tiimityö on projekteihin liittyvää, tilapäsitä ja epätyypillistä Yritys käyttää yleisesti osastojen rajoja yhdistäviä projekti 
ryhmiä tuloksellisien parannusten saavuttamiseksi
Tiimityö on normi prosessin suorittajien keskuudessa ja se 
on arkipäivää esimiesten keskuudessa.
Tiimityä asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa on 
arkipäiväistä
Asiakaskeskeisyys On yleinen ymmärrys, että asiakaskeskeisyys on tärkeää, 
mutta sen tarkoituksen arvostus on rajallista. Asiakkaan 
tarpeista on myös epävarmuutta eikä siitä ole 
yksimielisyyttä
Työntekijät ymmärtää, että heidän tavoitteena on tarjota 
epätavallista arvoa asiakkaalle.
Työntekijät ymmärtävät, että asikkaat vaativat erinnomaista, 
tasalaatuista ja jatkuvaa asiakaskokemusta.
Täyttääkseen loppuasiakkaan tarpeet, työntekijät 
pyrkivät hakemaan mahdollisimman suurta yhdistymistä 
kauppakumppanien toimintoihin
Vastuu Vastuu tuloksista on päällikkötasolla Asiakkaiden kanssa tekemisissä olevat henkilöt alkavat 
ottamaan vastuuta tuloksista
Henkilöstö tuntee vastuuta yrityksen tuloksista Henkilöstö omistautuu asikkaan palvelemiseen mission 
omaisesti ja pyrkivät saavuttamaan parannusta 
suorituskykyyn.
Asenne muutoksiin Kasvava määrä henkilöstöä ymmärtää kohtalaisen 
muutoksen tarpeen yrityksessä
Työntekijät ovat valmiita merkittävään muutokseen 
työntekotavassa.
Työntekijät ovat valmiita merkittävään moniulotteiseen 
muutokseen
Työntekijät tunnustavat muutoksen väistämättömänä ja 
pitävät sitä tavallisena ilmiönä
Ammatti- 
taito
ihmiset posessiorintoituneen liiketoimintamallin vahvuutta 
arvostaa pieni joukkoihmisiä
Asiantuntijoiden ydinjoukolla on taitoja prosessien 
uudelleensuunnitteluun ja toteuttamiseen sekä 
projektinhallintaan, viestintään,ja muutoksen johtamiseen. 
Asiantuntijoiden ydinjoukolla on taito suurien muutosten 
hallntaan ja yrityksen suuriin muutoksiin.
Eripuolilta ja eri osastoista yrityksestä löytyy huomattava 
määrä ihmisiä, joilla on tietotaitoa prosessin 
uudelleensuunnitteluun ja toteutukseen, 
projektinhallintaan, ohjelmanhallintaaan ja muutoksen 
johtamiseen. Yrityksestä löytyy myös muodollisesti 
oikea ja virallinen prosessien kehitys ja ylläpitä prosessi.
menetelmäoppi Yritys käyttää yhtä tai useampaa menetelmäoppia  
havaittujen ongelmien ratkaisuun ja harrastaa jatkuvaa 
prosessien parantamista
Prosessien uudelleen suunnittelutiimeillä on mahdollisuus 
saada tietoa yleisimmistö menetelmöopin menetelmistä 
prosessien uudelleen suunnitteluun.
Yritys on kehittänyt ja standardisoinut virallisen prosessin 
prosessien uudellen kehittämistä varten ja se on integroitu 
yrityksen prosessien parantamis standarsiprosessiksi.
Prosessien hallinta ja uudelleen suunnittelu ovat 
yrityksen ydinosaamista. Ne on sisällytetty viralliseen 
toimintamalliin, joka sisältää tilanne arvioinnin, 
muutoksen suunnittelun, toteutuksen ja 
prosessikeskeisen innovoinnin.
Hallinto Prosessimalli Yrityksellä on joitakin liiketoimintaprosesseja Yritys on kehittänyt täydellisen yritysprosessimallin ja 
johtoryhmä on hyväksynyt sen.
Yrityksen prosessimalli on kommunikoitu läpi yrityksen, sitä 
käytetään projektien prioriteetin määrittelyyn ja sillä on 
yhteys yrityksen käyttämään teknologiaan ja 
tietojärjestelmiin.
Yhtiö on laajentanut prosessimallit yhtymään 
asiakkaiseen ja tavarantoimittajiin. Se käyttää myös 
mallia strategian suunnitteluun
Vastuuvelvollisuus Toimintakohtaiset päälliköt ovat vastuussa suorituskyvystä.  
Projektipäälliköt taas vataavat parannusprojekteista
Ykittäiset prosessin omistajat ovat  vastuussa yksittäisistä 
prosesseista ja johtoryhmä on vastuussa kokonaisvaltaisesta 
edistymisestä.
Prosessin omistajat jakavat vastuun yrityksen 
suorituskyvystä
Prosessin hallintaryhmä toimii ylimmän toimielimen 
tavoin: Suorittajat jakavat vastuun yrityksen 
suorituskyvystä ja yritys on muodostanut ohjausryhmän 
asiakkaan ja tavarantoimittajan edustajista yritysten 
välisten prosessien muutosten eedistämiseen.
Integraatio Yksi tai useampi ryhmä puolesta puhuu ja kannattaa 
parhaimmiksi havaittuja toiminnan parantamis tekniikoita.
Epämuodollinen koordinointiryhmä suorittaa projekti 
hallintaa kun taas ohjausryhmä allokoi resurssin prosessien 
uudelleen suunnitteluun.
Prosessijohtajan hallinnoima elillunen ohjelman 
hallinnointi toimisto  koordinoi ja yhdistää prosesseihin 
liittyvät projektit ja prosessien ohjausryhmät  hoitavat 
prosessien välisen integraation. Yritys hallinnoi prosesien 
kehitykseen tarvittavia tekniikoita ja työkalujakeskitetyllä 
tavalla.
Prosessin omistajat työskentelevät kontaktihenkiliden 
kanssa asiakas ja tavarantoimittajayrityksissä luodakseen 
yritysten välille prosessien välistä integraatiota.
Tällä taulukolla voidaan arvioida, onko yritys valmis prosessipohjaiseen muutokseen. Kaavake osottaa voimakkuus tason,  E-1 - E4 , joita yrityksen tulee hallita liiketoimintaprosessien kehittämiseksi.. Jos toeamus pitää 80 % paikkansa on väri 
vihreä. Jos tulos on 20%- 80 % paikkansa pitävä on väri keltainen ja jos tulos on alle 20 % niin väri on punainen.
Kuinka kypsä on yritys?
Vihreä:
Enimmäksee
n totta
Keltainen:
jotain
totta
Punainen:
enimmäksee
n
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  Kohta Paperiauditointi Prosessiauditointi Todisteauditointi 
Asiakasvalitus Onko asiakasvalitus 
kirjattu työmääräyk-
seen? 
Tarkista asiakasvalitus työmääräyksestä. Mene työnvastaanottotiskille ja tarkkaile 
henkilökunnan toimintaa.  
Asikakkaaseen voidaan ottaa yhteyttä, ja 
kysyä, onko hän tehnyt kuvauksen mu-
kaisen reklamaation tai työtilauksen, 
mutta tämä ei normaaliolosuhteissa 
tarkoituksen mukaista. 
  
Onko Asiakkaan alle-
kirjoitus työmääräyk-
sessä? 
Tarkista asiakaan allekirjoitus työmääräyk-
sestä. 
Mene työnvastaanottotiskille ja tarkkaile 
henkilökunnan toimintaa.  
Alkuvalmistelu 
Onko kampanjat 
tarkastettu? 
Kampanja tuloste tai muu todiste Tarkkaile henkilökunnan toimintaa. Järjestelmien käyttäjälogit 
  
Onko tekniset tiedot-
teet tarkistettu? 
Tarkista, löytyykö asiakasvalitukseen 
sopiva teknien tiedote. Tarkistetaan, onko 
tiedotetta noudatettu 
Tarkkaile henkilökunnan toimintaa. Tar-
kasta avattuja eri työvaiheessa olevia 
työmääräyksiä. 
  
Vian laatu tarkastet-
tu? 
vian laadusta kuvaus Tarkkaile henkilökunnan toimintaa. Löytyy paperiaditoinnista. 
Diagnoosi Kirjalliset työohjeet 
asentaalle työnjoh-
dosta 
Tarkista työmääräys Tarkkaile henkilökunnan toimintaa ja 
käskysuhteita. Tarkasta avattuja eri työ-
vaiheessa olevia työmääräyksiä. 
Löytyy paperiaditoinnista. 
  Vikakoodi listaukset. Löytyykö printti tai muu listaus. Tarkkaile henkilökunnan toimintaa. Tar-
kasta avattuja eri työvaiheessa olevia 
työmääräyksiä. 
Tarkistetaan testilaitteen järjestelmäloki 
  
havainnot ja mittaus-
tulokset kirjattu 
 Tarkista työmääräyksen kirjalliset kerto-
mukset ja mittaustulokset. 
 Tarkkaile asentajien ja työnjohtajien 
toimintaa ja havainnoi suorituksia. Tarkis-
ta dokumentaatiota työn eri vaiheissa 
 löytyy paperiaditoinnista. 
Korjaus Kirjalliset työsohjeet 
asentaalle työnjoh-
dosta 
 Tarkista työmääräyksestä kirjallisten 
ohjeiden olemassaolo 
  Tarkkaile asentajien ja työnjohtajien 
toimintaa ja havainnoi suorituksia. Tarkis-
ta dokumentaatiota työn eri vaiheissa 
 löytyy paperiaditoinnista. 
  Korjausohjeita nouda-
tettu? 
Onko uusittavaksi määrätyt osat uusittu. 
Tukeeko aikatallenne oikeaa korjaustapaa. 
Onko ajoneuvon myöhemmässä historias-
sa väärien työmenetelmien käyttöön 
viittavia töitä 
Tarkkaile asentajan toimintaa. Käyttääkö 
määriteltyjä työmenetelmiä ja erikoistyö-
kaluja 
 Tarkista erikoistyökalujen olemassa olo , 
lunto ja että ne on oiken käytetyn näköi-
set. 
  
Erikoistyökaluja käy-
tetty? 
Onko tarvittavat erikoistyökalut toimitet-
ty. 
Tarkkaillaan korjaamolla, että käyttävät-
kö asentajat erikoistyökaluja. 
Erikoistyökalut saatavilla. Kuinka erikois-
työkaluja on käytetty? 
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